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Dedicare attenzione al benessere dei dipendenti, fino a farne oggetto di 
una specifica ricerca, non è un’iniziativa esclusiva di qualche direttore di 
azienda volenteroso, ma è un’esperienza che coinvolge trasversalmente la 
Pubblica Amministrazione sotto la spinta di una nuova normativa che 
mette in relazione il benessere dei dipendenti con le loro performance e di 
conseguenza con la qualità dei servizi o dei contributi messi a disposizione 
della società civile. 
Il D.Lgs. 150/2009 capitalizza le conoscenze prodotte da numerosi studi 
condotti nel mondo occidentale negli ultimi cinquanta anni. La ricerca, 
come ad esempio quella condotta in Italia nell’ambito del progetto 
Cantieri 1, ha infatti dimostrato che l’attenzione verso le caratteristiche 
dell’ambiente di lavoro, ad esempio la sua piacevolezza e non solo la sua 
sicurezza, come pure la creazione di un clima che promuova 
l’apprendimento, gli scambi, la trasparenza e la visibilità del lavoro 
incidono sul benessere dei dipendenti e hanno quindi delle ricadute 
rilevanti sullo sviluppo e sull’efficienza delle organizzazioni. 
In altre parole, se si promuove il benessere dei dipendenti, di fatto, si 
favorisce il miglioramento dell’efficacia e dell’efficienza delle azioni 
intraprese, ossia di aspetti cruciali per tutte le organizzazioni, ma ancora 
più rilevanti per gli enti pubblici che devono porsi al servizio dell’intera 
comunità. 
Il nostro paese, soprattutto nel contesto attuale, dominato dagli effetti 
di una crisi economica globale, ha bisogno di Amministrazioni Pubbliche 
che, in un quadro di maggiore autonomia, siano in grado di offrire risposte 
                                                             
1 http://www.innovazionepa.gov.it/i-dipartimenti/funzione-pubblica/attivita/progetti-e-partnership/partnership-protocolli-ed-
intese/protocolli-delprogetto- 
cantieri-.aspx accesso effettuato il 17.12.2012. 
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di alta qualità alle richieste della società civile o addirittura di anticipare i 
bisogni dei cittadini, utilizzando al meglio le risorse disponibili. Per questo 
a tutti gli enti pubblici è richiesto di investire e potenziare le loro capacità 
di rilevare e rispondere al cambiamento sociale e di innovarsi. Questo 
cambiamento, che interessa trasversalmente la Pubblica Amministrazione, 
diventa imprescindibile per le strutture sanitarie. Tra le politiche di 
sostegno al cambiamento e all’innovazione delle Amministrazioni 
Pubbliche più efficaci vi è quella di creare specifiche condizioni che 
possano incidere sul miglioramento del sistema sociale interno, delle 
relazioni interpersonali e, in generale, del contesto organizzativo. 
La parola “benessere” indica un fenomeno difficile da definire in modo 
rigoroso, come è necessario fare quando un concetto diventa l’oggetto di 
una ricerca. Questo accade per un insieme di motivi: prima di tutto 
occorre puntualizzare che “benessere” non è un termine tecnico, ma una 
parola che fa parte del linguaggio quotidiano, a cui, quindi, sono associati 
significati di senso comune. Questo implica che, anche se tutti sappiamo 
cosa significhi la parola “benessere”, in realtà ciascuno di noi intende 
qualcosa di più o meno marcatamente diverso. Le differenze diventano 
ancora più grandi quando si cerca di definire i fattori che lo promuovono o 
che lo influenzano negativamente, questo perché alla variabilità 
individuale, si aggiungono anche fattori di contesto. C’è un ulteriore livello 
di complessità: il benessere è un fenomeno dinamico, che dipende in 
primo luogo dalla soddisfazione dei bisogni dell’individuo e quindi si 
modifica al mutare delle esigenze delle persone. Questa condizione si 
verifica, ad esempio, passando in contesti socio-culturali diversi, oppure 
prendendo in considerazione le diverse fasi di vita di uno stesso individuo. 
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Stante questa complessità si è deciso di tenere conto delle esperienze 
acquisite nell’ambito di precedenti ricerche. 
Per questo una delle prime attività svolte è coincisa con lo studio del 
concetto di benessere nella letteratura scientifica e con l’analisi degli 
strumenti empirici utilizzati per rilevarlo. È una sorta di istantanea della 
ricerca svolta fino ad oggi, in ambito nazionale e internazionale, in questo 
campo ed il punto di partenza è stato quello di ricondurre il benessere a: 
«insieme dei nuclei culturali, dei processi, e delle pratiche organizzative 
che animano la dinamica della convivenza nei contesti di lavoro 
promuovendo, mantenendo e migliorando la qualità della vita e il grado di 
benessere fisico, psicologico e sociale delle comunità lavorative» (Avallone 
e Bonaretti, 2003 pag. 42). 
È una concettualizzazione volutamente ampia che considera il 
benessere come una proprietà della relazione tra l’individuo e l’ambiente 
di lavoro e non come una caratteristica dell’individuo o una condizione 
dell’ambiente. Questo implica che un insieme di fattori possono incidere 
sul benessere percepito, ad esempio: la chiarezza degli obiettivi da 
perseguire e la coerenza tra questi e le prassi lavorative; l’ascolto delle 
istanze dei dipendenti e la valorizzazione dei loro contributi; la sicurezza e 
piacevolezza dell’ambiente; il clima collaborativo, etc. 
In Italia un numero sempre maggiore di organizzazioni sta avviando, 
negli ultimi anni, progetti di valutazione del proprio benessere, finalizzati 
non solo a una ricognizione dello stato di salute dell’organizzazione stessa, 
ma anche all’implementazione di interventi volti al miglioramento del 
benessere dei lavoratori e all’incremento della produttività. L’attenzione 
delle organizzazioni verso questa tematica nasce sotto la spinta di 
direttive legislative (di cui se ne da elencazione nell’appendice 1) a cui 
6 
 
tutte le pubbliche amministrazioni italiane sono state chiamate ad 
adeguarsi. Tra queste, la direttiva emanata nel 2004 dal Ministro per la 
Funzione Pubblica2, con cui viene richiesto ai vari enti pubblici del 
territorio nazionale di attuare misure finalizzate a incentivare il benessere 
dei propri dipendenti e il Decreto Legislativo 150 del 20093, con cui viene 
attributo agli Organismi Indipendenti di Valutazione (OIV) il compito di 
condurre queste indagini. 
 
                                                             
2
  Direttiva 24 marzo 2004 “Misure finalizzate al miglioramento del benessere organizzativo nelle pubbliche amministrazioni ”.  
3
 Decreto Legislativo 27 ottobre 2009, n. 150 “Attuazione della legge 4 marzo 2009, n. 15, in materia di ottimizzazione della 




Il miglioramento delle performance di un’organizzazione, sia essa di 
natura pubblica o privata, non può prescindere da una attenta gestione e 
motivazione del suo personale. Il benessere organizzativo può essere 
inteso come la capacità di un’organizzazione di promuovere e mantenere 
il più alto grado di benessere fisico, psicologico e sociale dei lavoratori, ma 
non ultimo, collegato ad una serie di variabili di natura organizzativa che 
ne complicano e, talvolta, ne arricchiscono la definizione. In letteratura c’è 
un ampio accordo nel ritenere che lo stato di benessere di 
un’organizzazione derivi da un insieme di parametri, tra i quali non può 
non essere considerato anche il cosiddetto clima organizzativo, ovvero 
l’atmosfera prevalente che circonda l’organizzazione, il livello del morale e 
l’intensità dei sentimenti di appartenenza e di affezione e buona volontà 
che si riscontrano tra i dipendenti (Mullins, 2005). 
Il clima influenza l’attitudine dei lavoratori a concentrarsi sulla loro 
performance lavorativa e sulle relazioni personali e a sua volta, è 
influenzato dal grado di accettazione, da parte dei dipendenti, della 
cultura dell’organizzazione. Questa è costituita dai modi di pensare, di 
sentire e di reagire, acquisiti e trasmessi principalmente attraverso 
simboli, che costituiscono la caratterizzazione distintiva dei gruppi di 
persone. L’aspetto essenziale della cultura consiste nelle idee tradizionali 
(storicamente derivate e selezionate) e specialmente nei valori ad esse 
collegati (Kluckhohn, 1951). In particolare, la cultura organizzativa della 
struttura pubblica può essere vista anche come un processo dinamico di 
apprendimento (Schein, 1984), sul quale si può intervenire perché «in 
continua mutazione» (Avallone e Farnese, 2005, p. 34). Se si assume che la 
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cultura dell’organizzazione descrive cos’è l’organizzazione stessa, il clima è 
un’indicazione di cosa i dipendenti sentono e credono sia l’organizzazione. 
Di conseguenza, il clima rappresenta le percezioni dei dipendenti riguardo 
l’organizzazione. In sintesi si può affermare che il clima organizzativo è una 
qualità interna dell’organizzazione che viene sperimentata dai suoi 
dipendenti; ne influenza il comportamento; può essere descritta 
prendendo in esame i valori associati ad un determinato insieme di 
attributi e caratteristiche dell’organizzazione stessa (Tagiuri e Litwin, 
1968). 
Un motivo rilevante per Indagare sul benessere di una organizzazione 
lavorativa è quello di responsabilità sociale che assume particolare rilievo 
soprattutto nel caso delle amministrazioni pubbliche che hanno: 
• un notevole impatto sulla comunità esterna, in termini di generazione 
di ricchezza o ricadute sull’ambiente (soprattutto le imprese profit), 
oppure in termini di assistenza, servizi e/o produzione di conoscenza 
(soprattutto le organizzazioni pubbliche); 
• un onere morale nei confronti della propria forza lavoro, grazie alla 
quale riescono a sopravvivere e, in alcuni casi, a prosperare e che deve 
essere considerata con la giusta attenzione (Harris, 2002).  
Nelle pagine che seguono particolare attenzione è stata dedicata alla 
metodologia utilizzata negli ultimi decenni per la valutazione del 
benessere organizzativo attraverso le indagini di clima interno e quindi 
l’osservazione della relazione tra l’ambiente lavorativo, le pratiche 
organizzative, i comportamenti e gli atteggiamenti della pluralità delle 
persone nel loro contesto di lavoro. 
Lo schema che segue (fig. 1) illustra sinteticamente le relazioni tra i 
diversi costrutti che definiscono il contesto teorico del progetto Indagine 
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sul benessere organizzativo, tenendo conto della specificità che 
caratterizza le organizzazioni pubbliche. 
Fig.1 Schema del rapporto benessere-performance in organizzazioni private e 
pubbliche
 
2.1. Principali teorie organizzative 
Di seguito sono presentate sinteticamente le teorie organizzative più 
note, con l’obiettivo di descrivere lo sfondo concettuale in cui si colloca la 
ricerca organizzativa. 
Le scuole classiche, che si sono affermate alla fine del XIX secolo, si 
concentrano su due principali approcci teorici (Gabassi, 2003): lo scientific 
management di Taylor (1911) e la teoria di Fayol (1916). 
In particolare la teoria di Taylor aveva come obiettivo l’aumento 
dell’efficienza lavorativa attraverso il miglioramento del rendimento del 
lavoratore, la parcellizzazione delle mansioni esecutive, lo studio dei tempi 
e dei metodi per trovare la one best way, la definizione dei salari 
commisurati ai rendimenti e la separazione tra progettazione ed 
esecuzione. I tecnici che operavano nell’ambito di questo approccio 
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teorico progettavano le organizzazioni esattamente come se stessero 
progettando delle macchine, prestando scarsa attenzione agli aspetti 
umani e allo stato di salute dei lavoratori. La teoria meccanicistica aprì 
nuove prospettive di ricerca, fino a far emergere una visione 
dell’organizzazione totalmente contrapposta (Bonazzi, 2002).  
Fayol (1916) si chiese “Cos’è il management?” e per trovare una 
risposta adeguata analizzò la natura della funzione di direzione, 
formulando una teoria amministrativa completa. Le definizioni che Fayol 
ha dato del contenuto della funzione amministrativa (pianificare, 
organizzare, comandare, coordinare e controllare) sono state considerate 
per lungo tempo principi fondamentali di direzione aziendale. La visione di 
questo autore, che associa strategia e teoria organizzativa e sottolinea la 
necessità di far evolvere la funzione di comando e di sviluppare le qualità 
di leadership, si rivelano molto in anticipo sul suo tempo.  
La scuola delle Relazioni umane tentò di superare i limiti della 
prospettiva taylorista, attribuendo sempre più importanza alla natura 
sociale e relazionale dell’individuo. Tale indirizzo di studio, proposto da 
Mayo, si basa su elementi che erano stati precedentemente trascurati e 
sottolinea l’importanza del fattore umano (Nelli, 1994). Secondo questa 
scuola per una buona organizzazione è necessario migliorare le relazioni; 
assicurare un buon clima; attivare processi di cambiamento. Mayo 
privilegia le motivazioni psicologiche del lavoratore e il desiderio di 
autoaffermazione personale che a suo avviso, anima ogni individuo. Con 
questo approccio, quindi, inizia ad emergere una specifica attenzione nei 
confronti del tema della sicurezza non solo per ciò che riguardava la 
dimensione fisica, ma anche per tutti gli aspetti legati al benessere 
psichico del lavoratore. La critica principale alla scuola di Mayo riguarda la 
11 
 
scarsa attenzione data alle motivazioni economiche; non si teneva in 
considerazione che la condizione degli operai era determinata dalla loro 
situazione di dipendenza economica e dall’insicurezza del posto di lavoro. 
Verso la fine degli anni ’50, si sviluppò l’approccio delle Risorse Umane, 
che ha assunto una posizione critica nei confronti della teoria di Mayo, e 
pur lasciando al centro dell’attenzione l’uomo, ha esteso il suo interesse 
allo studio del contenuto della mansione, agli stili di comando e alla 
configurazione delle strutture organizzative. L’obiettivo di questo 
approccio è cambiare l’organizzazione per creare le condizioni che 
possano portare al soddisfacimento dei bisogni dei lavoratori. 
La scuola motivazionale di Maslow adotta un approccio empirico e 
focalizza l’attenzione sull’adeguatezza dell’ambiente lavorativo ai bisogni 
degli individui (Avallone, Bonaretti 2003). In questo approccio si ritiene 
che la motivazione di un comportamento nasca dalla tendenza 
dell’individuo a soddisfare un dato bisogno, avvertito come una tensione 
interiore. Quando il soggetto riesce a soddisfarlo rivaluta la situazione e 
verifica la presenza di nuovi ed ulteriori bisogni. Maslow ha teorizzato che 
il comportamento della persona, anche sul lavoro, tende alla 
soddisfazione di bisogni ordinati secondo una gerarchia che questo autore 
ha rappresentato all’interno di una struttura piramidale (Gambini, 2008). 
Secondo Maslow (fig.2) partendo dal basso si distinguono le seguenti 
categorie di bisogni umani: bisogni fisiologici, legati alla sopravvivenza 
immediata; bisogni di sicurezza, fisica ed emotiva relativi alla 
sopravvivenza a lungo termine; bisogno di appartenenza, ad esempio 
identificazione con il gruppo o l’azienda, e di un ambiente socievole e 
gradevole; bisogno di stima e autostima; bisogno di autorealizzazione 
(Barone, Fontana 2005). Il comportamento dell’individuo tende a 
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Anche la teoria della scuola motivazionale è stata criticata in quanto, 
nonostante appaia condivisibile che la motivazione di un comportamento 
nasca dalla tendenza alla soddisfazione di un bisogno, l’ordine e l’intensità 
con cui questi bisogni si manifestano non è uguale per tutte le persone ed 
inoltre, questi si modificano in funzione del momento e delle circostanze 
(Grasso, 2002). Alcuni studiosi hanno tentato di superare il limite insito nel 
modello di Maslow proponendo di classificare i bisogni in base a categorie 
che non stiano in rapporto gerarchico, ma che coinvolgano in modo più 
complesso la crescita professionale del lavoratore. 
Il più noto è il modello Existence-Relatedness-Growth (E-R-G) di 
Alderfer (1972), secondo il quale i bisogni che i lavoratori desiderano 
maggiormente soddisfare sono quelli di esistenza (cioè fisiologici e di 
sicurezza), quindi quelli di relazione e infine quelli di crescita professionale 
e personale. La teoria motivazionalista di Herzberg (1966), invece, ha 
teorizzato l’esistenza di due tipi di fattori correlati alla motivazione sul 
lavoro: i bisogni correlati strettamente all’attività lavorativa che un 
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individuo svolge, denominati fattori igienici, e i bisogni che ruotano 
attorno alla crescita e allo sviluppo professionale e personale, detti fattori 
motivanti. I fattori igienici includono ad esempio, la retribuzione, i 
benefici, la supervisione, le condizioni di lavoro, la sicurezza del posto di 
lavoro; i fattori motivanti invece, riguardano la responsabilità, la crescita, 
le promozioni, gli obiettivi (Kreitner, 2008). Insieme i fattori igienici e 
motivanti determinano il clima di un’organizzazione, ne costituiscono 
rispettivamente l’aspetto oggettivo, della struttura e della gestione, e 
quello soggettivo, dei fini individuali, delle aspettative e della relazione. 
Non è facile definire la cosiddetta scuola moderna, che i più recenti autori 
sono soliti suddividere in due correnti: la scuola sistemica e le scuole 
contemporanee. Negli anni ’60 la scuola sistemica si proponeva come 
innovativa e inseriva il fattore umano come uno degli elementi che 
interagivano nel determinare le caratteristiche e il funzionamento 
dell’organizzazione. Il merito dell’analisi sistemica è quello di aver 
sottolineato che l’individuo e l’organizzazione non sono entità isolate e 
chiuse, ma sono inserite in un ambiente con il quale hanno dei rapporti di 
interrelazione e dipendenza (Gabassi, 2003).Vari studiosi concordano nel 
ritenere che non esistono verità assolute e principi applicabili sempre e 
ovunque (Grasso, 2003). A partire da questo assunto la scuola 
situazionale, nata intorno agli anni ’80, ha contribuito alla diffusone della 
consapevolezza che nessuna delle teorie organizzative è adatta allo studio 
delle diverse circostanze; per questo occorre scegliere in base alla 
situazione contingente i principi e le teorie a cui fare riferimento. 
Le scuole contemporanee attribuiscono all’organizzazione un ruolo 
centrale nella gestione della sicurezza e coloro che si occupano di 
prevenzione, si trovano nella necessità di ampliare l’ambito di intervento, 
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ponendo attenzione a un più generale benessere psichico e sociale oltre 
che fisico, analizzando i processi organizzativi oltre che tecnici (Borgogni, 
Petitta 2003). Williams (1994) suggerisce una “griglia della salute 
organizzativa”,in cui si individuano quattro livelli, ognuno dei quali si 
riferisce a un gruppo di fattori (Avallone, Paplomatas 2005): 
• ambientali (che comprendono, per es. il livello del rumore, della 
temperatura, la progettazione dello spazio, ecc.); 
• fisici (per es., un’alimentazione scorretta, il fitness, malattie, ecc.); 
• mentali (legati, per es., all’autostima, lo stress, la depressione, 
l’ansia); 
• sociali (che includono le relazioni lavorative, interessi personali, eventi 
della vita) (www.dirigentigiustizia.it). 
Questi fattori sono descritti dall’autore, secondo un ordine gerarchico: 
ciò vuol dire che non si potranno soddisfare i fattori che sono disposti in 
un livello più alto se prima non sono stati soddisfatti quelli disposti ai livelli 
inferiori. 
La frammentarietà degli studi sulla salute organizzativa e 
l’interdisciplinarietà del tema, al quale si interessano la medicina, la 
sociologia, il management, l’antropologia e le scienze politiche oltre alla 
psicologia, è stata messa in evidenza da Jaffe (1995). Tenendo conto di 
questa varietà di approcci, egli aveva individuato quattro prospettive 
principali (Avallone, Bonaretti, 2003): 
1. la prospettiva dello stress da lavoro e del burnout, maggiormente 
indagato rispetto agli altri, dove l’attenzione è posta più sulle capacità 
dell’individuo di fronteggiare e gestire le situazione stressanti piuttosto 




2. la prospettiva dello sviluppo organizzativo o della riprogettazione 
organizzativa, più interessata a comprendere che legame esista tra 
comportamento dell’individuo ed efficacia organizzativa e a come creare 
luoghi di lavoro efficaci piuttosto che salubri; 
3. la prospettiva delle politiche organizzative di promozione della salute, 
interessata a esplorare la relazione tra strategie, culture e salute delle 
imprese e a delineare i relativi progetti di intervento; 
4. la prospettiva psicodinamico-sociale, che richiamerebbe il ruolo del 
management e delle sue caratteristiche personali nel determinare la 
buona o la carente salute organizzativa. 
2.2. Il concetto di salute/benessere organizzativo 
Il benessere organizzativo può essere definito come l’insieme dei nuclei 
culturali, dei processi e delle pratiche organizzative che animano la 
dinamica della convivenza nei contesti di lavoro promuovendo, 
mantenendo e migliorando la qualità della vita e il grado di benessere 
fisico, psicologico e sociale delle comunità lavorative (Avallone F., 
Bonaretti M., Benessere Organizzativo. Per migliorare la qualità del lavoro 
nelle amministrazioni pubbliche, 2003) 
2.2.1. Il concetto di salute/benessere organizzativo in letteratura 
L’interesse verso la salute del lavoratore è relativamente recente: agli 
inizi del XX secolo, si era delineata l’immagine di un lavoratore che era 
paragonato ad una appendice della macchina, che lavorava in simbiosi con 
essa e che non poteva esplicitare bisogni diversi da quelli connessi alla 
tecnologia di cui l’azienda si avvaleva (Giornale di psicologia.it, Vol. 2, No. 
1-2, 2008, ISSN 1971-9450). Scopo dell’azienda era quello di conseguire il 
miglior risultato, inteso in termini di costi e benefici economici, ritenuti gli 
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unici elementi importanti, senza tenere in considerazione né l’ambiente di 
lavoro né lo stato di salute del lavoratore (Avallone, Paplomatas, 2005). 
Può essere utile ricostruire da allora, lo sviluppo dell’interesse alla salute 
nell’ambiente di lavoro, prima riferito al concetto di sicurezza e poi 
gradualmente ampliato, fino ad abbracciare numerosi altri aspetti, anche 
in chiave di prevenzione. 
Dal 1930 sino agli inizi della Seconda Guerra mondiale, ci fu una 
maggiore attenzione ai fattori che potevano essere causa di infortuni e di 
malattie in ambito lavorativo e furono introdotti strumenti di assistenza 
per i lavoratori infortunati durante l’attività, e l’istituzione di enti e di 
comitati, preposti alla sorveglianza e al miglioramento della sicurezza delle 
condizioni di lavoro (Avallone, Bonaretti, 2003). 
In quegli anni prevalse una concezione meccanicistica e una causalità di 
tipo lineare, dall’ambiente di lavoro al lavoratore, per cui l’attenzione degli 
studi e degli interventi si limitò a valutare le condizioni lavorative che 
potevano costituire un rischio di infortunio, cercando di correggerle. 
L’intervento era orientato alla cura del danno fisico verificatosi. Lo 
Scientific Management di Taylor (1911) raggiungeva il suo obiettivo, 
producendo un incremento della produttività legato a tempi inferiori di 
realizzazione. L’approccio taylorista però fu fortemente criticato da quelli 
che compresero che il cronometraggio dei tempi di lavoro e la separazione 
del lavoro intellettuale da quello manuale produceva risultati paradossali: 
nella ripetitività dei compiti loro assegnati, i lavoratori non solo divenivano 
meno sensibili agli incentivi economici ma logorati dalla passività della 
ripetizione lavorativa erano più soggetti a “distrazioni” e ad infortuni sul 
lavoro, che alla fine dei conti andavano a discapito della stessa 
produttività aziendale (Gabassi, 2007). Lo studio dei temi quali 
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alienazione, motivazione e dinamiche di gruppo, portò a rivalutare le 
condizioni di malessere dei lavoratori, e sviluppò un nuovo interesse verso 
il fattore umano in azienda (Taylor,Winslow, 1911). 
Con la nascita del movimento delle Human Relations, lo psicologo Elton 
Mayo (1933-1945), incentrava la sua teoria sulla salvaguardia dell’integrità 
psichica e fisica del lavoratore, minacciata dal razionalismo e riduzionismo 
del metodo di Taylor. In questo modo si riconosceva l’importanza 
dell’elemento umano. Si era però ancora lontani dal considerare la 
“salute” come una dimensione multifattoriale: erano sì valutate le 
condizioni di lavoro che costituivano fattori di rischio e di infortunio, ma 
prevalentemente in chiave fisica. 
Tra il 1950 e il 1960, la rinascita industriale e sociale, fu caratterizzata 
da una visione più attiva del soggetto lavoratore, che lo vedeva interagire 
con il proprio ambiente di lavoro, pur permanendo un concetto di 
causalità di tipo lineare. Gli aspetti della sicurezza e della salute iniziarono 
a comprendere campi come il Job design, la formazione e la selezione dei 
dipendenti. Questo tipo di studi va sotto il nome di Earlyergonomics. Si 
cominciò a prestare attenzione allo stato di salute non solo fisico, ma 
anche mentale del lavoratore, considerando le conseguenze psicologiche 
(affaticamento, disturbi psicosomatici, ecc.) che la routinizzazione e 
l’insoddisfazione potevano produrre. 
Sono i cambiamenti sociali degli anni ’70 ad introdurre un’importante 
novità: la salute non era un elemento da tenere in considerazione solo nel 
momento in cui veniva a mancare, ma bisognava attuare politiche di 
prevenzione contro gli infortuni sul posto di lavoro; ciò portò allo studio 
dei cosiddetti aspetti psicosociali del lavoro (Gabassi, 2007). 
18 
 
Negli anni ’70-’80 si focalizzò l’attenzione sulla prevenzione, 
Healthprotection (Avallone, Bonaretti, 2003). Ben presto fu riconosciuta 
l’importanza della sicurezza nei contesti lavorativi e allo sviluppo di questo 
tema hanno partecipato attivamente i diversi attori del mondo del lavoro 
a partire dai sindacati e dai gruppi di lavoratori. Fu sempre più evidente e 
studiata l’influenza sulla salute oltre che dei fattori biologici  anche di 
quelli psicologici e sociali, così come l’importanza della loro combinazione 
e interazione. 
Negli anni ’90 la situazione migliorò anche con la nascita della 
Occupational Health Psicology (OHP), una materia interdisciplinare nata 
dal convergere della psicologia della salute (health psychology) e la salute 
pubblica (public health), con lo scopo di ottimizzare la qualità della vita 
lavorativa e della sicurezza. In questa prospettiva, gli ambienti di lavoro 
sani erano caratterizzati da: alta produttività, alta soddisfazione del 
lavoratore, buona sicurezza, basso assenteismo, basso turnover e assenza 
di violenza. L’OHP interveniva su tre dimensioni fondamentali: l’ambiente 
di lavoro, l’individuo e il rapporto lavoro/famiglia, ponendo particolare 
enfasi sulla prevenzione primaria ma non trascurando nessuno degli altri 
livelli preventivi. 
L’OHP, pur con alcuni limiti, restava l’iniziativa più compiuta di superare 
il concetto di sicurezza inglobandolo in quello più ampio di salute 
nell’organizzazione (Avallone, Bonaretti, 2003). Alcuni autori (Rymond, 
Wood e Patrick, 1990) presentarono uno strumento di valutazione della 
salute organizzativa basato su cinque indici costruiti in base a due criteri: 
la caratteristica temporale degli indicatori (attuali, retrospettivi, e di 
previsione) e la disponibilità / la facilità di raccolta di dati. L’obiettivo fu 
quello di stabilire un indice con componenti che racchiudevano misure di 
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eventi passati (turnover, burnout), situazioni attuali e future (bisogni di 
cambiamento). Lo strumento proposto (Organizational Health Report) 
permetteva di stabilire una soglia dello stato di salute di 
un’organizzazione, al di sotto della quale veniva richiesto un intervento 
“riparatore”. Una seconda ricerca (Lyden e Klengele, 2000) mirava ad 
un’ottica di lungo periodo: l’organizzazione in salute non valutava solo la 
propria capacità di lavorare efficacemente ma anche le proprie abilità di 
crescere e svilupparsi. La salute organizzativa può essere considerata 
come lo scenario complessivo in cui confluivano anche gli studi sulla 
cultura aziendale e sullo stress. Si individuarono degli indici di “malessere” 
organizzativo tra cui la diminuzione dei profitti, il decrescere della 
produttività e l’assenteismo. Secondo il parere degli autori (Avallone, 
Paplomatas 2005), controllare la salute di un’organizzazione significa 
monitorare alcune dimensioni oltre che tener sotto controllo gli indici di 
malessere. Gli studi sul benessere nei luoghi di lavoro, con l’eccezione di 
alcuni contributi più recenti [Cooper e Marshall (1978), Smith, Kaminstein 
e Makadok (1995), e Danna e Griffin (1999)], hanno preso in esame 
prevalentemente il tema della sicurezza, focalizzando l’attenzione sulla 
salute fisica dell’individuo. Quando l’interesse degli studiosi è rivolto 
anche alle dimensioni psichiche, questi hanno analizzato lo stress 
piuttosto che il benessere globale, l’individuo stressato piuttosto che la 
salute dell’organizzazione (Avallone, Bonaretti, 2003). 
Avallone (2005) ritiene che la stessa definizione di salute organizzativa, 
comparsa negli ultimi tempi, sia ancora incerta o generica poiché non 
consente di individuare le condizioni in cui un’organizzazione si trova in un 




2.2.2. Definizioni teoriche del concetto di salute/benessere organizzativo 
Tavola delle definizioni teoriche 
autori Definizioni teoriche del concetto di salute/benessere 
organizzativo 
Bennis 
(1962) “Le caratteristiche fondamentali dell’organizzazione si basano su metodi 
adeguati per la soluzione di problemi. Questi metodi nascono da quegli 
elementi che sono stati definiti “atteggiamento scientifico”. Su questo 
atteggiamento scientifico sono stati modellati tre criteri o meccanismi 
organizzativi, che soddisfano i prerequisiti della salute. Questi criteri sono in 
accordo con quello che gli specialisti della salute mentale chiamano salute 
nell’individuo… Nondimeno, si è asserito che il processo di problem-solving – 
di adattabilità – spicca come il singolo processo più importante della salute 
organizzativa e che questa adattabilità dipende da una valida identità e da 
un valido esame di realtà”. 
Miles 
(1965) 
Questo autore definisce la salute organizzativa come l’abilità del sistema di 
non solo funzionare efficientemente, ma di crescere e svilupparsi in sistemi 
ancora più efficienti. Una “organizzazione salubre [è quella che] non solo 
sopravvive al suo ambiente, ma continua ad affrontare adeguatamente le 
critiche e sviluppa continuamente le sue  capacità di sopravvivenza ed 
adattamento.” (p. 378). Miles propone una rappresentazione di salute che 
include tre aree e dieci dimensioni. La prima marco-area riguarda gli 
obiettivi organizzativi: (1) l’obiettivo focalizzato, (2) l’adeguatezza della 
comunicazione ed (3) il bilanciamento ottimale del potere. La seconda 
macro-area si focalizza sullo stato interno del sistema: (4) uso delle risorse, 
(5) coesione e (6) morale. La terza macro-area si focalizza sulla crescita e sul  





“Siamo abituati a studiare il range di quanto contribuisce all’efficienza, alla 
produttività, alla crescita e ad altri criteri di efficacia organizzativa. 
Ciò su cui dobbiamo interrogarci è: 
• L’individuo ha svolto il suo ruolo con energia, abilità, regolarità e giudizio 
sufficienti a contribuire al successo dell’organizzazione? 
È parimenti appropriato chiedersi le domande complementari: 
• La messa in atto del ruolo organizzativo potenzia o riduce il benessere 
dell’individuo? 
• Estende o restringe il valore delle capacità della persona? 
• Aumenta o diminuisce le opportunità delle persona e le capacità di 
mettere in atto altri ruoli di valore?” 
Ilgen 
(1990) Il principale focus è sulla salute degli individui all’interno del contesto 
organizzativo. La salute qui non si riferisce solo alla riduzione dei segnali di 
malattia o disagio (ad esempio la sicurezza) ma anche alla creazione di 






Tavola delle definizioni teoriche (continua) 
Cox 
(1992) 
La salute occupazionale dovrebbe riferirsi all’interazione dinamica tra il 
lavoro, i processi ad esso correlati e il benessere fisico, psicologico e sociale. 
Questo pone tre sfide: 
1. mettere in discussione la salubrità del lavoro e degli ambienti di lavoro 
entro i loro contesti organizzativi e psicosociali; 
2. mettere in discussione la salubrità delle organizzazioni al pari dei loro 
dipendenti; 
3. mettere in discussione la relazione tra la salubrità dell’organizzazione e 
quella degli individui. 
Spaltro 
(1993) 
Questo studioso ritiene che il benessere organizzativo sia il risultato 
dell’incidenza relativa delle parti consapevoli e di quelle inconsapevoli delle 
organizzazioni su tre livelli di funzionamento sociale: coppia, gruppo e collettivo. 
Secondo questo autore, infatti, esistono almeno quattro livelli di 
interazione/scontro tra individuo-individuo e tra individuo-mondo esterno: 
• individuo-individuo (cultura di coppia e relazioni interpersonali); 
• individuo-piccolo gruppo (cultura micro e relazioni sociali); 
• individuo-grande gruppo o sistema sociale definito e limitato (cultura macro 
e relazioni collettive); 




“Il termine salute in genere sembra racchiudere sintomatologie sia 
fisiologiche che psicologiche all’interno di contesti prevalentemente medici. Per 
questo suggeriamo che il termine salute sia applicato a contesti organizzativi 
quando siano interessati specifici indicatori o indici fisiologici e psicologici. 
Seguendo Warr (1987, 1990) d’altra parte, il benessere tende ad essere un 
concetto più ampio e comprensivo, che prende in considerazione la persona nella 
sua globalità. Aldilà di specifici sintomi fisici e/o psicologici o diagnosi relative alla 
salute, quindi, il benessere, dovrebbe essere usato per includere misure libere dal 
contesto ed esperienze di vita (ad es. felicità, soddisfazione). All’interno del 
dominio della ricerca organizzativa, dovrebbe includere sia esperienze generali 
relative al lavoro (ad es. soddisfazione per il lavoro, attaccamento lavorativo) sia 




La salute organizzativa implica una nozione estesa dell’efficacia organizzativa. 
Tradizionalmente, l’efficacia viene definita come l’incontro di obiettivi di 
profitto, produzione, servizio e continuità. La salute organizzativa, come la si 
definisce qui, aggiunge ulteriori dimensioni, sollevando alcune questioni: Quanto 
le organizzazioni trattano bene il loro personale? Quali sono le connessioni tra le 
misure tradizionali di efficacia e la salute e benessere delle persone che lavorano 
nell’organizzazione? Le organizzazioni efficaci supportano anche la crescita e lo 
sviluppo dei bisogni dei loro  lavoratori? Altri fattori sono il morale, il livello di 
soddisfazione, la crescita e lo sviluppo, la motivazione dei lavoratori impiegati. La 
discussione sulla salute/benessere organizzativo può essere ulteriormente 
ampliato se vengono considerati anche i bisogni degli altri stakeholder quali 





Tavola delle definizioni teoriche (continua) 
Quick 
(1999) 
Il focus della salute organizzativa sono i contesti lavorativi salubri, ossia quelli in cui le 
persone possono produrre, servire, crescere ed essere valorizzate. In particolare i 
contesti lavorativi salutari sono quelli in cui le persone usano il loro talento e le loro doti 





Gli autori adottano una visione che si focalizza sia sulla salute individuale, sia sulla 
soddisfazione di obiettivi. In particolare la salute: 
1. è più della mera assenza di disagio (dato un continuum tra malattia e benessere); 
2. è un processo che richiede continuo sforzo ed attenzione; 
3. coinvolge parti correlate che lavorano assieme in equilibrio: 




I termini compagnie salubri, organizzazioni del lavoro salubri e salute organizzativa si 
riferiscono tutti all’idea che il benessere del lavoratore e l’efficienza dell’organizzazione 







La prospettiva della salute organizzativa differisce dagli approcci tradizionali di riduzione 
dello stress lavorativo perché: 
1. enfatizza il bisogno di focalizzarsi sia sul benessere dell’impiegato che sulla prestazione 
finale dell’organizzazione; 
2. riconosce che il benessere del lavoratore e la prestazione organizzativa sono 





“Il concetto di organizzazione lavorativa salubre si centra sulla premessa che le 
organizzazioni che promuovono salute e benessere sono anche fonti di profitto 
competitive sul mercato. Questo approccio riconosce che il lavoro può avere un effetto 
significativo sul coinvolgimento dei lavoratori, sulla loro soddisfazione e sulla loro salute 





“L’abilità di un’organizzazione di competere con efficacia nell’economia emergente, 
basata sull’informazione, richiede un pensiero creativo, innovazione e rapido 
adattamento alle informazioni rilevanti generate dal mercato.Le competenze centrali 
devono essere continuamente migliorate e potenziate attraverso l’applicazione e la 
condivisione interna e non si devono cristallizzare. Le abilità adattive dell’organizzazione 
saranno altamente dipendenti dall’uso e dal valore che essa pone nella pratica, nel 
talento, nelle abilità e nell’esperienza dei suoi membri. Le componenti cruciali dei 
prodotti e servizi odierni non sono le materie prime e l’energia, ma l’abilità delle persone 
di anticipare e rispondere attraverso l’organizzazione alle esigenze complesse e mutevoli 
della clientela. Le aziende di successo nell’economia della conoscenza saranno quelle che 
gestiranno efficacemente la creazione, condivisione, raccolta e circolazione delle abilità e 






“La salute organizzativa implica che un’organizzazione: 
1. possa ottimizzare la sua efficacia ed il benessere dei suoi impiegati 
2. sia capace di affrontare con successo i cambiamenti sia interni che esterni.” 
Consiglio  
(2007) 
Nella gestione del benessere organizzativo individua nove aree: 1) benessere 
gestionale; benessere processivo; benessere strumentale; benessere prestazionale; 
benessere professionale; benessere relazionale; benessere valutativo; benessere 






2.2.3. Dimensioni empiriche del concetto di salute/benessere 
organizzativo 
Le dimensioni che seguono sono presentate all’interno degli strumenti 
ideati e utilizzati per rilevarle. 
  General Questionnaire for Psychological and Social Factors at 
Work (QPS Nordic), Lindstrom, 2000 
Creato nel 2000 e tradotto in 7 lingue è lo strumento ufficiale del Nordic 
Council of Ministers. Analizza i fattori psicosociali come determinanti di 
motivazione, salute e benessere. Esiste una versione breve, costituita da 
34 items e una lunga costituita da 123 items. Il questionario, che non è 
stato mai validato in Italia, indaga le aree che seguono. 
1. Personal background 
2. Job demand (task level) 
3. Role expectations (task level): Role ambiguity, Role conflict 
4. Control at work (task level): Positive challenge at work; Control of 
decision; Control of work pacing 
5. Predictability at work (task level): Predictability of the next month; 
Predictability of next two years; Preference for challenge 
6. Mastery of work (individual level): Perception of mastery 
7. Social interactions (social and organizational level): Support from 
superior; Support from coworkers; Support from friends and relatives 
8. Leadership (social and organizational level): Empowering leadership; 
Fair leadership 
9. Organisational culture (social and organizational level): Social climate; 
Innovative climate; Inequality; Human resource primacy 
10. Work centrality 
11. Commitment to the organisation (individual level) 
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12. Perception of group work (social and organizational level) 
13. Work motives (individual level): Intrinsic motivation to work; 
Extrinsic motivation to work 
14. Interaction between work and private life (individual level) 
 Questionario multidimensionale sulla salute organizzativa 
(MOHQ), Avallone, 2005  
 Il questionario consente l’esame dell’insieme dei processi e delle 
pratiche organizzative che incidono sul benessere della comunità 
lavorativa. In tale concezione l’attenzione è rivolta all’organizzazione, ai 
suoi processi e alle sue relazioni. Nel questionario compare solo una scala, 
riferita alla salute degli individui, quella dei disturbi psicosomatici, mentre 
tutti gli altri indicatori fanno riferimento a conseguenze, positive negative, 
sul rapporto tra individuo e organizzazione, quali la soddisfazione, ma 
anche la voglia di impegnare nuove energie per l’organizzazione, la fiducia 
nel cambiamento delle condizioni negative, la fiducia nelle capacità 
gestionali della dirigenza, il risentimento verso l’organizzazione, ecc. 
Esistono tre versioni: una di base di 139 items, una per contesti 
ospedalieri e sanitari e una sulle differenze di genere. È stato 
sperimentato e validato su un campione di 18.000 soggetti ed utilizzato in 
circa 200 Pubbliche Amministrazioni. In particolare gli autori valutano il 
benessere organizzativo facendo riferimento alle dimensioni che seguono.  
1. Allestire un ambiente di lavoro salubre, confortevole e accogliente. 
2. Porre obiettivi espliciti e chiari ed essere coerenti tra enunciati e 
prassi operative. 
3. Riconoscere e valorizzare le competenze e gli apporti dei dipendenti 
e stimolare nuove potenzialità. 
4. Ascoltare le istanze dei dipendenti. 
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5. Mettere a disposizione le informazioni pertinenti al lavoro. 
6. Essere in grado di governare l’espressione della conflittualità entro 
livelli tollerabili di convivenza. 
7. Stimolare un ambiente relazionale franco, comunicativo, 
collaborativo. 
8. Assicurare scorrevolezza operativa, rapidità di decisione, supportare 
l’azione verso gli obiettivi. 
9. Assicurare equità di trattamento a livello retributivo, di assegnazione 
di responsabilità, di promozione del personale.  
10. Mantenere livelli tollerabili di stress. 
11. Stimolare, nei dipendenti, il senso di utilità sociale contribuendo a 
dare senso alla giornata lavorativa dei singoli e al loro sentimento di 
contribuire ai risultati comuni. 
12. Adottare tutte le azioni per prevenire gli infortuni e i rischi 
professionali. 
13. Definire i compiti dei singoli e dei gruppi garantendone la 
sostenibilità. 
14. Apertura all’ambiente esterno e all’innovazione tecnologica e 
culturale. 
 Effort-reward Imbalance (ERI), Siegrist, 1996 
Creato nel 1986, tradotto in 16 lingue, tra cui l’italiano. E’ 
probabilmente il più famoso strumento di valutazione dello stress 
lavorativo dopo il JCQ di Karasek. Si basa sul rapporto tra sforzo e 
ricompensa nel contesto lavorativo. In Italia è stato tradotto da Magnavita 
(2007) e utilizzato nel settore sanitario; la validazione è stata effettuata su 
531 soggetti, in occasione delle visite mediche periodiche. Si compone di 
23 domande: 6 relative all’impegno lavorativo (scala E, Effort), 11 alle 
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ricompense (scala R, Reward) e 6 all’eccessivo impegno (O, 
Overcommitment). Le risposte sono espresse su scala Likert a 5 livelli. La 
scala E è composta di 5 domande per le professioni impiegatizie, 6 per i 
“blue collar workers”; la differenza è una domanda sullo sforzo fisico nel 
lavoro. Mediante analisi fattoriale si è dimostrato che tale variabile è 
unidimensionale. La scala R è composta da 11 items. Pur essendo 
sufficientemente unidimensionale, nel suo ambito è possibile riconoscere 
3 subscale: stima (5 domande); promozione e salario (quattro domande); 
stabilità del lavoro (due domande). La variabile O è composta da 6 items 
ed esprime il fatto di sentirsi obbligato ad uno sforzo superiore alle 
proprie capacità di realizzazione. Del questionario esiste una versione 
breve (23 items)  e una lunga (46 items). 
 Job Content Questionnaire (JCQ), Karasek, 1986 
E’ lo strumento di valutazione dello stress lavorativo più famoso e più 
utilizzato. Presente in tre versioni principali, short version (27 items), 
standard (49 items) e long version (112 items), è stato tradotto in 20 
lingue e validato in Italia, dove è stato somministrato in aziende di diversi 
settori. In Italia le diverse traduzioni della versione estesa, utilizzate tra gli 
altri da Ferrario et al. (2005), sono state unificate nell’ambito di un 
progetto dell’Ispesl. Si basa sulla relazione tra tre caratteristiche:  
•  job demand, ossia richiesta lavorativa, 
•  decision latitude, ossia libertà decisionale (a sua volta divisa in skill 
discretion, relativa alle caratteristiche della mansione, e decision 
authority, cioè il potere decisionale), 
•  work place social support o social network, ossia supporto sociale 
da parte dei colleghi. 
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• Karasek sostiene che la soddisfazione sul lavoro dipende 
dall’autonomia decisionale e che lo stress origina da carichi di lavoro 
considerati eccessivi. 
  Occupational stress Indicator (OSI), Cooper, 1988 
Il questionario parte dalla definizione di stress lavorativo come «qualità 
percepita negativamente come risultato di un coping inadeguato alle fonti 
di stress con conseguenze negative per la salute psicologica e fisica». È 
l’unico strumento che tiene conto dell’interfaccia famiglia/lavoro, 
dimensione presa in considerazione con molta attenzione a livello 
europeo, oltre che delle strategie di coping. È stato validato in Italia da 
Sirigatti e Stefanile (2002) ed è stato somministrato a dirigenti e quadri di 
aziende sanitarie, editoriali, bancarie e commerciali, nonché nel settore 
della scuola e delle telecomunicazioni. Nel questionario sono presenti 4 
aree: le fonti di stress, le caratteristiche dell’individuo che possono 
provocare l’esperienza di stress, le strategie di coping e gli effetti dello 
stress a livello individuale e organizzativo. È articolato nelle seguenti 
sezioni: 
• soddisfazione lavorativa 
• salute psicologica e fisica 
• comportamenti orientati allo stress 
• caratteristiche individuali 
• possibili cause di stress occupazionale 
• strategie di coping 
 Organizational and Psychosocial Risk Assessment (OPRA), 
Magnani, Mancini, Majer, 2009  
E’ un questionario multifattoriale sviluppato per valutare efficacemente 
la presenza di fattori di rischio psicosociale e di condizioni di stress 
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lavoro–correlate. I fattori indagati dallo strumento sono riconosciuti in 
letteratura come centrali nella definizione del benessere lavorativo e 
del conseguente stato di salute psicofisica ottimale. È stato concepito e 
definito per il contesto italiano, somministrato a 2392 soggetti 
distribuiti in 16 strutture organizzative del settore pubblico e privato, di 
varia natura e dimensione operanti sul territorio italiano. È strutturato 
in tre parti: 
• parte A – Risk Index. Composta da 5 indicatori che indagano il 
malessere derivato da una condizione di scarsa identificazione con il 
gruppo o l’organizzazione di appartenenza, da una bassa soddisfazione 
lavorativa, da una scarsa fiducia nell’organizzazione e dalla 
considerazione di voler lasciare il proprio posto di lavoro. 
• Parte B – inventario delle fonti di rischio. Si compone di 65 item 
distribuiti su 9 fattori deputati alla valutazione delle fonti di pressione 
sul lavoro che possono determinare condizioni di malessere o disagio 
lavorativo. La valutazione delle fonti di stress è necessaria per 
impostare eventuali azioni correttive e ridurre il rischio che ne deriva. 
• Parte C – salute psicofisica. È una scala bidimensionale che indaga la 
presenza e la frequenza di disturbi in ambito fisico e psicologico. 
Restituisce un punteggio aggregato che fornisce una stima degli effetti 
conseguenti a condizioni stressanti di impiego. 
Al questionario si aggiunge una dettagliata scheda socio professionale 
che permette di confrontare tra loro diverse categorie professionali, per 
consentire l’identificazione delle condizioni di maggiore rischio e/o 





  Organizational checkup system (Ocs), Letier, Maslach, 2000 
E’ lo strumento nato per analizzare il fenomeno del burnout attraverso 
l’uso di un approccio organizzativo. Mentre in precedenza si valutava il 
burnout come problema individuale, sulla base dei risultati di alcune 
ricerche si è riscontrato che questo fenomeno non può essere interpretato 
solo come un problema delle persone, ma anche come una conseguenza 
dell’ambiente sociale in cui queste lavorano. Sia la struttura che il 
funzionamento dell’ambiente di lavoro influenzano, infatti, le modalità 
d’interazione degli individui e il modo in cui essi portano avanti il loro 
lavoro. Nel modello in questione, la relazione che le persone instaurano 
con il proprio lavoro rappresenta un continuum che va dal burnout, che 
costituisce il polo negativo, all’impegno lavorativo, che costituisce il polo 
positivo. Secondo questo modello, il job burnout dipende 
significativamente dalla percezione che la persona ha del proprio contesto 
lavorativo e, in particolare, dalla percezione dell’equilibrio, ovvero del 
grado di sintonia (match/mismatch) tra essa e l’ambiente in cui opera. Il 
questionario comprendente quattro sezioni, ciascuna composta da una 
serie di scale, che consentono di indagare rispettivamente: le tre 
dimensioni dell’engagement o del benessere (sezione “Relazione con il 
Lavoro”), le sei aree di buona integrazione e di sintonia tra l’individuo e 
l’organizzazione (sezione “Aree della Vita Lavorativa”), la percezione che il 
personale ha dei cambiamenti avvenuti recentemente nella struttura 
(sezione “Cambiamento”), i tre processi di gestione che possono 
rappresentare aree cruciali sulle quali è possibile intervenire per attuare 
processi migliorativi (sezione “Processi di Gestione”). L’adattamento 
italiano è stato effettuato da Borgogni (2005) ed è stato somministrato 
all’interno di organizzazioni socio-sanitarie. 
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 Rahim Organizational Conflict Inventory (ROCI), Rahim, 1995 
Il concetto di conflitto organizzativo costituisce il più rilevante punto di 
riferimento nell’ambito della letteratura di psicologia organizzativa. 
Secondo Rahim esistono tre tipologie di conflitto nelle organizzazioni: 
intrapersonale, intragruppo e intergruppi. Il primo è propriamente 
individuale e appare in occasione della non corrispondenza tra 
competenze attese (che l’organizzazione si aspetta) e competenze 
individuali (intese come insieme di interessi, valori, capacità, ecc.); il 
conflitto infragruppo è inteso come forma di conflitto tra membri di uno 
stesso gruppo; quello intergruppi emerge invece tra gruppi di lavoro 
diversi ad esempio tra squadre, tra reparti e funzioni di una stessa 
organizzazione. In presenza di elevato conflitto intrapersonale si 
determina aumento del turnover, malattia, assenteismo, disturbi 
psicosomatici. Le cause del conflitto intrapersonale sono prevalentemente 
di tipo strutturale: 
 incompatibilità persona/compito 
 incompatibilità tra bisogni della persona e obiettivi organizzativi 
 richieste eccessive da parte dell’organizzazione rispetto alle reali 
capacità della persona 
I fattori che causano conflitto intragruppo sono legati a:  
 stile di leadership autoritario 
 struttura del compito complessa 
 grandi dimensioni dei gruppi di lavoro (creazione di sottogruppi con 
finalità contrastanti) 
 composizione eterogenea dei gruppi negli atteggiamenti, valori, 
interessi, stili interpersonali 
 risultati negativi in ambienti ad elevata competitività interna 
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 I fattori che causano conflitto intergruppi dipendono da: 
 forte differenziazione tra sottosistemi di un’organizzazione 
 elevata interdipendenza tra reparti/funzioni 
 risorse limitate. 
Il ROCI I è stato creato per misurare le tre tipologie di conflitto 
all’interno delle organizzazioni. Esso misura i 5 modi di affrontare il 
conflitto interpersonale (integrazione, sottomissione, dominio, 
evitamento, compromesso). La versione italiana, curata da Majer (1995), è 
corredata da norme tratte da un ampio campione rappresentativo del 
contesto organizzativo italiano. Il campione è composto da nº 1710 
soggetti, impiegati di aziende pubbliche e private italiane. Si possono 
confrontare i risultati ottenuti per anzianità di servizio, per categorie 
d’inquadramento e per settore di attività. 
 Q-Bo De Carlo 
Il Q-Bo consente di acquisire informazioni sui fattori di rischio e le 
relative conseguenze individuali e organizzative; dimensionare l’entità del 
rischio stress lavoro-correlato, sia per l’organizzazione che per specifici 
gruppi presenti al suo interno e per singoli individui; individuare linee di 
intervento e specifiche iniziative per la prevenzione del malessere e per la 
promozione del benessere e dell’efficienza-efficacia organizzativa. Il test si 
compone di varie scale, con una configurazione originaria massima di 350 
domande, rimodulata e ridotta nelle versioni più recenti a circa 200 item, 
grazie ad una sperimentazione condotta su oltre 25.000 lavoratori di 
organizzazioni pubbliche e private. Di seguito è riportato il modello teorico 
applicativo e principali variabili rilevate dal questionario. 
Fonti di stress: 
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 Cultura: equità, partecipazione, diversity management, sicurezza sul 
lavoro 
 Clima: rapporti sociali, crescita, autonomia, tecnologia 
 Conflitto: casa-lavoro, ruolo organizzativo, etico 
 Carico di lavoro: impegno cognitivo, ritmi lavorativi, problem solving 
 Sicurezza/ambiente: rumore, illuminazione, comfort, formazione alla 
sicurezza 
 Percezione di supporto 
 Efficacia collettiva 
Conseguenze ed effetti: 
 Strani fisiologico: ansia, depressione, disturbi cardiaci, disturbi 
ergonomici 
 Strani psicologico: burnout 
 Strani comportamentale: consumo di alcol, sigarette, alimentazione 
 Mobbing/straining 
 Intenzioni di turnover, assenteismo 
 Compliance/altruismo, commitment 
 Soddisfazione: relazioni, carriera, retribuzione  
  Le persone e il lavoro, ISPESL 
Il questionario è stato messo a punto presso il Laboratorio di Psicologia 
e Sociologia del Lavoro dell’ISPESL. Rileva i fattori di rischio organizzativi e 
psicosociali più frequenti all’interno delle imprese. Costruito su un 
campione di oltre cinquemila soggetti operanti a tutti i livelli della 
gerarchia, in diversi contesti lavorativi italiani, sia pubblici che privati. È 
composto da 52 items e formato da 6 macroaree descritte di seguito. 
• Dati strutturali: personali e organizzativi (genere, età, titolo di studio, 
natura giuridica dell’impresa,  settore, qualifica, ecc.) 
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• Condizione lavorativa: carico di lavoro, retribuzione, rischio 
occupazionale, ecc. 
• Sicurezza e salute occupazionale: percezione dei rischi,infortuni, 
formazione, ecc. 
• Relazioni interpersonali e comunicazione: relazioni interpersonali 
orizzontali e verticali, sistema di comunicazione, molestie, ecc. 
• Clima organizzativo e motivazione al lavoro: riconoscimento dei 
risultati, crescita professionale, sviluppo di carriera, ecc. 
• Stato di salute e umore. 
Questo strumento fa riferimento agli studi di Cox e Griffiths (1995) sullo 
stress lavoro correlato e agli orientamenti dell’Agenzia Europea per la 
Sicurezza e la Salute sul Lavoro, che individua nel contesto lavorativo e nel 
contenuto del  lavoro i fattori di rischio stressogeni. 
2.3. Il concetto di clima organizzativo 
Una serie di review articles degli anni ’70 aiutano a chiarire il concetto 
di clima organizzativo, evidenziando l’esistenza di importanti diversità sia 
nei significati attribuiti a questo costrutto, sia nei principali approcci 
utilizzati per indagarlo. Ad esempio autori diversi parlano di: 
• clima come misura percettiva degli attributi individuali; 
• clima come misura percettiva degli attributi organizzativi; 
• clima come misura multipla degli attributi organizzativi dalla combinazione 
di misure percettive e misure più oggettive. 
La prima definizione è associata al concetto di clima psicologico, la 
seconda e la terza, invece, rimandano al concetto di clima organizzativo, in 
accordo con la distinzione tra clima psicologico e organizzativo proposta 
inizialmente da James and Jones (1974) 
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2.3.1. Il concetto di clima organizzativo in letteratura 
Numerose ricerche hanno evidenziato che il clima organizzativo incide 
sulla performance dei dipendenti. 
Secondo Luthans et al. (2008) in un clima organizzativo di supporto un 
ruolo decisivo nella produzione di risultati da parte dei dipendenti è svolto 
dal capitale psicologico positivo ossia dall’insieme delle speranze, della 
determinazione, dell’ottimismo e dell’efficacia degli individui. Un 
comportamento organizzativo positivo è definito come «l’individuazione e 
lo sfruttamento delle energie e delle capacità psicologiche delle risorse 
umane positivamente orientate, misurate, sviluppate e gestite 
efficacemente per il miglioramento della performance quotidiana sul 
posto di lavoro». In letteratura lo studio del clima organizzativo è stato 
affrontato adottando una pluralità di approcci descritti sinteticamente di 
seguito. 
• Strutturale: il clima organizzativo è considerato una manifestazione 
oggettiva che riflette la specifica struttura organizzativa presente in un 
dato contesto (Guion, 1973). Ne deriva che il clima organizzativo esiste 
indipendentemente dalle percezioni dei membri che fanno parte di 
un’organizzazione e che può essere rilevato attraverso misure oggettive 
e quantificabili. In questo approccio non vengono prese in 
considerazione una serie di variabili difficilmente oggettivabili come ad 
esempio la motivazione al lavoro o la soddisfazione lavorativa. 
• Percettivo: si assume che il clima organizzativo sia determinato quasi 
esclusivamente da componenti interne alle persone che fanno parte di 
un’organizzazione. Il clima è quindi una qualità che dipende dai 
comportamenti delle persone che fanno parte dell’organizzazione, 
soprattutto dai vertici, ed è percepito e utilizzato dagli altri membri per 
35 
 
interpretare le situazioni che si presentano (Karasick, 1973). 
Un’importante conseguenza di ciò è che le percezioni, e quindi il clima 
organizzativo, sono mediate da aspetti di personalità dei soggetti oltre 
che da variabili relazionali, come ad esempio lo stile di leadership (Field 
e Abelson, 1982). 
• Interazionista: enfatizza l’importanza delle relazioni interpersonali nella 
formazione del clima organizzativo; infatti, si assume che solo 
all’interno dello scambio continuo con l’organizzazione, con i propri 
colleghi e superiori che si definisce un clima organizzativo. In particolare 
Gavin (1975) definisce il clima organizzativo come la combinazione degli 
elementi strutturali e delle caratteristiche di personalità dei membri che 
fanno parte di un’organizzazione. 
• Culturale: enfatizza l’importanza delle relazioni interpersonali nel 
determinare la percezione di clima organizzativo da parte dei membri di 
un’organizzazione, ma attribuisce centralità al concetto di cultura 
organizzativa, seguendo l’idea di Ashforth (1985) secondo cui non ci 
sono delle differenze sostanziali tra i concetti di clima organizzativo e di 
cultura organizzativa. Di conseguenza, all’interno di tale approccio 
l’attenzione si focalizza sui gruppi più che sui singoli individui e, in 
particolare, su come i gruppi costruiscono e interpretano la realtà. Si 
assume, inoltre, che i processi interpretativi siano mediati dalla cultura 
organizzativa presente e dai valori propri di una data organizzazione, 
che sono importanti punti di riferimento dell’agire organizzativo dei 
diversi membri. 
Dall’analisi della letteratura emerge che per indagare il clima 
organizzativo è necessario tener conto di due tipologie di relazioni: quella 
tra i dipendenti e l’organizzazione; quella tra i dirigenti e i dipendenti. 
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Queste relazioni sono determinate dalle interazioni tra risultati e obiettivi, 
dalla struttura formale, dal processo di management, dagli stili di 
leadership e dal comportamento delle persone. Sebbene un buon clima 
non sia garanzia di efficienza organizzativa, è molto probabile che si 
ottenga una buona performance operativa laddove esista supporto e 
cooperazione e i dipendenti siano motivati a lavorare in maniera 
volenterosa ed efficace. Del resto, è facile intuire che i più comuni drivers 
che orientano il soddisfacimento della persona, ovvero la fiducia in se 
stessi e il bisogno di dare un senso e uno scopo alla propria vita, sono 
fondamentali anche per ottenere una buona performance in qualsiasi 
organizzazione. Ciò è, poi, strettamente collegato con il concetto di 
“morale”, inteso come l’ottica che le persone assumono (con frustrazione, 
alienazione, positività o creatività) rispetto ai loro incarichi ed alle loro 
responsabilità. Secondo Petrick e Manning (1990) i responsabili delle 
organizzazioni per migliorare il morale e, di conseguenza, il clima 
dovrebbero tenere conto delle condizioni che seguono, riunite in quattro 
aree principali:  
• le persone devono poter dare importanza e significato al lavoro loro 
assegnato; 
• devono esserci relazioni personali che permettano di migliorare la 
capacità dei dipendenti di lavorare con i colleghi e di relazionarsi con i 
loro superiori; 
• ciascun dipendente deve ottenere il giusto riconoscimento (morale) per 
il contributo dato al lavoro; il management deve porre attenzione al 
benessere (inteso in senso di welfare) dei dipendenti; 
• i risultati ottenuti da ciascun lavoratore devono essere ricompensati 
economicamente anche in termini di progressioni di carriera. 
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Riordan, Vandmberg e Richardson (2005) hanno indagato 
empiricamente la relazione tra il clima di coinvolgimento percepito dai 
dipendenti e l’efficienza delle organizzazioni, evidenziando che 
organizzazioni con alti livelli di coinvolgimento percepito da parte dai 
dipendenti avevano livelli di successo notevolmente maggiori 
relativamente alla performance finanziaria, tasso di turnover e morale 
della forza lavoro rispetto a contesti in cui il livello di coinvolgimento 
percepito era minore. 
Infine, Zohar e Luria (2005), pur considerando come oggetto di studio il 
clima di sicurezza, affrontano una questione rilevante, ovvero la relazione 
tra il clima di un’organizzazione nel suo complesso e il clima percepito ai 
vari livelli di analisi. Lo studio dimostra che il clima complessivo e quello a 
livello gruppo globalmente sono allineati. 
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2.3.2. Definizioni teoriche del concetto di clima organizzativo 
 
5.2.1. Tavola delle definizioni teoriche 
Autori Definizione di clima organizzativo 
Argyris 
(1958) 
È il primo a coniare il termine “organizational climate” e a sviluppare un 
modello in cui figurano tre gruppi di variabili organizzative: 
• le politiche, le procedure e le posizioni formali nell’organizzazione; 
• i fattori personali (bisogni, valori e capacità individuali); 
• l’insieme di variabili legate agli sforzi degli individui per allineare i propri 
fini a quelli dell’organizzazione. 
Queste variabili identificano il comportamento organizzativo, ovvero il 
campo di analisi nel quale interagiscono singoli individui con input formali, 
informali e culturali tipici dell’organizzazione cui essi appartengono. Argyris 
identificava il clima/morale con lo stato del sistema: il clima è visto come un 
processo dinamico, come un elemento di regolazione del sistema organizzativo 




clima è una qualità relativamente stabile dell’ambiente organizzativo nel 
suo complesso che: a) è sperimentata dagli individui, b) influenza i loro 
comportamenti c) può essere descritta in termini di un particolare set di 
caratteristiche (o attributi) dell’ambiente stesso. Il clima è 
fenomenologicamente esterno all’organizzazione ovvero è nella testa degli 
individui, ma questi possono sentire di parteciparvi. Questo contributo fa 




Il clima è un insieme di aspettative e di incentivi che: a) consente l’analisi 
delle determinanti dei comportamenti motivati in situazioni sociali complesse; 
b) semplifica i problemi della misura dei determinanti situazionali legati alle 
percezioni e ai convincimenti individuali; c) consente la definizione della 
situazione globale di influenza sia dell’ambito esterno, che dei vari tipi di 
ambienti interni all’organizzazione. Questi autori individuano 9 dimensioni: 
Struttura (ad esempio: senso di costrizione nel gruppo, regole, atmosfera 
eccessivamente rilassata); Responsabilità (conoscere il proprio campo di 
intervento); Sistemi di ricompense (politiche retributive e di carriera); 
Accettazione dei rischi (sensazione di rischio e cambiamento); Calore 
(atmosfera del gruppo di lavoro, presenza di gruppi informali); 
Sostegno (aiuto percepito dal management e dai colleghi); Standard di 
prestazione (l’importanza percepita degli obiettivi); Conflitto (sensazione che 
gli altri abbiano opinioni contrastanti, necessità di far emergere i problemi); 
Identità (sensazione di appartenere a un’organizzazione e essere valido 










Secondo James e Jones è necessario distinguere tra clima psicologico, inteso 
come attributo percettivo individuale e clima organizzativo, inteso come 
attributo situazionale. Per misurare il clima psicologico viene raccomandato di 
tener presente le caratteristiche personali e sociali degli individui e di 
analizzare le influenze dirette e interattive che gli attributi individuali hanno 
sulla percezione stessa del clima. In riferimento al clima organizzativo, invece, 
si raccomanda di differenziare tra clima dell’organizzazione generale e delle 
sottounità (gruppi di lavoro, divisioni, etc.). Il clima viene poi misurato 
attraverso l’analisi di 6 dimensioni: a) facilitazione e supporto della leadership; 
b) cooperazione, cordialità e calore del gruppo di lavoro; c) conflitto e 
ambiguità; d) spirito professionale e organizzativo; e) importanza e varietà 
delle sfide poste sul posto di lavoro; f) fiducia reciproca. Questo contributo fa 
riferimento all’approccio percettivo-psicologico 
Guion 
(1973) 
Il clima organizzativo è considerato una manifestazione oggettiva che 
riflette la particolare struttura organizzativa presente in un dato contesto. 
Esso si forma perché i membri di un’organizzazione sono esposti alle 
medesime caratteristiche strutturali dell’organizzazione stessa e di 
conseguenza hanno simili percezioni rispetto alle caratteristiche organizzative. 
Secondo tale punto di vista, quindi, il clima organizzativo esiste 
indipendentemente dalle percezioni dei membri che ne fanno parte. Questo 




Il clima è fortemente condizionato dalla struttura organizzativa e i membri  
dell’organizzazione rispondono a tale situazione dando origine a un 
determinato clima. Il clima descrive i processi comportamentali caratteristici di 
un sistema sociale in un particolare momento in un dato contesto. Questi 
processi riflettono i valori, gli atteggiamenti e le credenze dei membri 
dell’organizzazione che diventano, quindi, parte del clima. L’ipotesi chiave di 
Payne e Pugh è che strutture diverse producono climi diversi nei quali, le 
variabili psicologiche sono ridotte e vincolate alle variabili strutturali. Il clima si 
forma, quindi, dagli aspetti oggettivi della struttura organizzativa che sono: a) 
le dimensioni dell’organizzazione; b) grado di centralizzazione delle decisioni; c) 
numero dei livelli gerarchici; d) tipo di tecnologia impiegata; e) ruoli formali; f) 






Il clima è la percezione condivisa di come si fanno le cose, ovvero le 
percezioni influenzano la definizione delle pratiche organizzative. Al clima è 
strettamente correlato il concetto di soddisfazione lavorativa e si crea 
attraverso le interazioni tra gli individui in risposta al contesto. Questo 




Il clima rappresenta la realtà percettiva e la rappresentazione creata 
dall’interazione dei membri del gruppo. 
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2.3.3. Dimensioni empiriche del concetto di clima organizzativo 
Le dimensioni che seguono sono presentate all’interno degli strumenti 
ideati e utilizzati per rilevarle. Nella maggior parte dei casi gli strumenti di 
rilevazione del clima organizzativo, anche se considerano dimensioni 
talvolta diverse, hanno come base comune il fatto che riconoscono alle 
percezioni soggettive dell’ambiente di lavoro il ruolo principale per la 
comprensione del clima. I questionari presentati di seguito, cercando di 
descrivere come i lavoratori “vivono” l’organizzazione a cui appartengono, 
raffigurando il clima come una variabile che agisce tra il contesto 
organizzativo ed il comportamento dei lavoratori. È la natura stessa del 
concetto di clima organizzativo che impedisce di avere un modello di 
riferimento unico e comunemente adottato per la sua valutazione ed 
analisi. 
 Organizational Climate Questionnaire (OCQ), Litwin, Stringer, 1971  
L’Organizational Climate Questionnaire (OCQ) è stato costruito da Litwin e 
Stringer (1971) allo scopo di analizzare le relazioni tra il contesto 
organizzativo e le percezioni dei suoi membri. Infatti, secondo gli autori il 
clima organizzativo può essere definito operativamente come «la somma 
delle percezioni degli individui che lavorano in una organizzazione». Il 
questionario contiene 50 item e i soggetti sono chiamati ad esprimere la 
loro opinione usando una scala Likert a 4 punti, a seconda che siano: 
decisamente d’accordo, in accordo, in disaccordo o assolutamente in 
disaccordo con le affermazioni proposte. In particolare le aree indagate 
dal questionario e le relative definizioni sono le seguenti:  
• Struttura: analizza i vissuti dei lavoratori nei confronti di metodi, regole e 
procedure dell’organizzazione.  
• Responsabilità: indaga quanto i membri si sentono i capi di se stessi.  
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• Premi: indaga la presenza o meno di premi incentivanti.  
• Rischio: indaga il senso di rischio e di sfida nel lavoro e 
nell’organizzazione.  
• Supporto: riferito alla percezione di aiuto da parte dei managers e degli 
altri lavoratori.  
• Calore: inteso come unione e fiducia che si percepisce nel contesto 
lavorativo.  
• Standards: inteso come la percezione dell’importanza dei risultati 
impliciti ed espliciti.  
In questo modello, il concetto di clima organizzativo è utilizzato come 
una variabile che interviene e  che media tra i fattori organizzativi e le 
tendenze motivazionali. Fattori organizzativi come la struttura, la 
leadership, le pratiche manageriali e i processi di decisione sono 
considerati dati di realtà, ma queste realtà sono comprese solo se 
percepite dai membri dell’organizzazione stessa. In questo modo si 
riconosce che il clima può essere visto come un filtro attraverso il quale 
devono passare i fenomeni oggettivi. 
 Team Climate Inventory (TCI), Anderson N.,West M., 1994  
Un altro questionario presente in letteratura e utilizzato per misurare il 
clima organizzativo è il TCI, ideato nel 1994 da Anderson e West. Esso è 
composto da 61 items raggruppati in 4 scale:  
• Visione del team di lavoro: rileva informazioni sulla visione dei membri 
di  un’organizzazione circa la chiarezza, l’attendibilità e i valori degli 
obiettivi del gruppo. I soggetti devono esprimere la loro opinione 
rispondendo a 12 items e utilizzando una scala Likert a 7 punti.  




 la partecipazione, indagata attraverso 15 items a cui bisogna 
rispondere con una scala a 5 punti; 
 la sicurezza del gruppo, indagata con 9 items, esprimendo le 
proprie percezioni sulla sicurezza del contesto lavorativo 
attraverso una scala a 5 punti.  
 Orientamento al compito: analizza l’impegno all’orientamento di 
merito, di valutazione e di operazione attraverso la presentazione di 17 
items e la valutazione con una scala a 7 punti.  
 Sostegno all’innovazione: analizza quanto tempo, risorse e pratiche 
vengono utilizzate per sviluppare e sostenere nuove idee e sviluppi. La 
valutazione dei soggetti viene espressa attraverso una scala a 5 punti in 
risposta a 8 items. 
 Work Environment Scale (WES), Moos R., 1994  
Questo strumento è stato sviluppato da Moos nel 1994 per valutare il 
clima sociale di molti tipi di unità del lavoro; è finalizzato a mettere a 
fuoco i rapporti fra gli impiegati, fra gli impiegati ed i soprintendenti, con 
un focus sulla struttura organizzativa e il funzionamento dell’unità. Si 
compone di 90 items organizzati in 10 subscale: 
• Coinvolgimento: quanto i dipendenti si sentono coinvolti ed impegnati 
nel loro lavoro. 
• Coesione tra colleghi: quanto i dipendenti sono reciprocamente solidali 
e amichevoli. 
• Supporto dei superiori: quanto i superiori incoraggiano e sostengono i 
dipendenti. 
• Autonomia: quanto i dipendenti sono incoraggiati a prendere decisioni 
autonome e ad essere autosufficienti. 
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• Orientamento al compito: il grado di importanza dato alla buona 
pianificazione, all’efficienza ed al lavoro svolto. 
• Pressione sul lavoro: il grado di pressione sul lavoro e di urgenza che 
domina nell’ambiente di lavoro. 
• Chiarezza: quanto gli impiegati conoscono effettivamente i loro compiti 
quotidiani e quanto le regole e le rompe sono chiaramente comunicate ed 
esplicitate. 
• Controllo: quanto i superiori utilizzano regole e sistemi di pressione per 
controllare i dipendenti. 
• Innovazione: il grado di importanza attribuito alla varietà, al 
cambiamento ed ai nuovi approcci di lavoro. 
• Confort fisico: quanto la comodità e la bellezza dell’ ambiente fisico 
contribuisce a rendere più gradevole il lavoro. 
 Majer-D’Amato Organizational Questionnaire (M-DOQ), Majer, 
D’Amato, 2001  
Questo strumento si fonda sul modello teorico che concepisce il clima 
come costrutto multi-dimensionale e come fenomeno complesso al quale 
partecipano una pluralità di cause e che si traducono poi in una pluralità di 
effetti (Quaglino, Mandler, 1987). È composto da 120 item proposti 
sottoforma di affermazioni alle quali il soggetto risponde esprimendo il 
proprio grado di accordo utilizzando una scala tipo Likert a 4 punti. Le 
affermazioni consentono di rilevare i vissuti dei lavoratori in riferimento a 
13 fattori (scale) in cui si articola il costrutto di clima secondo il modello 
teorico di riferimento. I 13 fattori sono: 
• Team: analizza la coesione di gruppo. 
• Leadership: analizza le relazioni e comunicazioni con i superiori.  
• Job involvement: coinvolgimento nel lavoro e nell’organizzazione. 
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• Autonomia: autonomia e responsabilità nell’organizzazione del lavoro. 
• Libertà: libertà di manifestare i propri sentimenti e le proprie idee. 
• Coerenza: coerenza fra orientamenti strategici e loro declinazione 
operativa. 
• Dinamismo: vitalità organizzativa e propensione all’innovazione. 
• Job description: chiarezza dei ruoli e dei compiti. 
• Equità: sensibilità sociale e sentimento d’imparzialità. 
• Sviluppo: apertura al progresso sociale e personale. 
• Comunicazione: disponibilità e chiarezza nella diffusione delle 
informazioni. 
• Environment: ambiente fisico e psicologico. 
•Incentivazione: riconoscimento dei meriti e stimolo allo sviluppo 
professionale. 
 Organizational Development Questionnaire (M_DOQ10), Majer, 
D’Amato, 2005  
Un buon clima organizzativo consente alle organizzazioni di conseguire 
gli obiettivi che si pongono. Esso è una variabile critica non solo per la 
qualità della vita lavorativa, con la sua dimostrata influenza su 
motivazione, impegno ed efficienza lavorativa, ma anche per le relazioni 
interpersonali e la fiducia verso l’organizzazione. Il M_DOQ10 permette 
una diagnosi del clima in azienda e può rappresentare per i responsabili 
delle risorse umane un supporto di fondamentale importanza.Il 
questionario si compone di 70 item, valutati per mezzo di una scala Likert 
a 5 modalità di risposta da 1 (Falso) a 5 (Vero), che confluiscono in 10 
fattori di primo ordine. Essi sono misure percettive dei vari elementi della 




• Comunicazione: disponibilità e chiarezza nella diffusione delle 
informazioni (valuta le percezioni relative alla diffusione 
dell’informazione). 
• Autonomia: organizzazione del lavoro (valuta le percezioni relative alla 
sensazione di autonomia). 
• Team: coesione di gruppo (indaga il clima all’interno del gruppo). 
• Coerenza/Fairness: immagine dell’organizzazione e declinazione 
operativa degli orientamenti strategici (valuta le percezioni relative alla 
coerenza fra efficacia del funzionamento aziendale e declinazione 
operativa degli obiettivi). 
• Job description: chiarezza dei ruoli e dei compiti (misura la 
consapevolezza dei propri ambiti di discrezionalità e responsabilità, dei 
rapporti gerarchici, ecc.). 
• Job involvement: coinvolgimento nel lavoro e nell’organizzazione 
(analizza le percezioni e i vissuti relativi all’investimento emozionale sul 
lavoro). 
• Reward: equità, sensibilità sociale e sentimento di imparzialità (indaga le 
percezioni sulle politiche retributive e di carriera, e i vissuti relativi ai 
sentimenti di giustizia all’interno dell’azienda). 
• Leadership: relazioni e comunicazioni con i superiori (analizza le 
percezioni relative allo stile di comando dei superiori). 
•Innovatività: vitalità organizzativa e propensione/incentivazione 
dell’innovazione (indaga le percezioni in merito al dinamismo 
dell’azienda). 
• Dinamismo/Sviluppo: apertura al progresso sociale e personale ed ai 
bisogni sociali e personali (indaga le percezioni circa quanto l’azienda fa 
per favorire il progresso personale e lo sviluppo organizzativo).  
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Lo strumento è stato testato su un campione di 2650 soggetti 
appartenenti a molteplici settori organizzativi (aziende di servizi, aziende 
metalmeccaniche, aziende sanitarie, enti pubblici, aziende del settore 
energetico, aziende di telecomunicazioni, scuole). Il M_DOQ10 è pertanto 
fondato su un campione “generale” dell’intera popolazione lavorativa del 
Nord e del Centro Italia, ma fa anche riferimento a norme per il settore 
“pubblico” e “privato” e per variabili socioanagrafiche (sesso, 
inquadramento organizzativo, permanenza in azienda, ecc.). 
 Il Competing Values Model Modello (CVM) e l’Organizational 
Climate Measure (OCM) questionnaire   
Per misurare il clima organizzativo attraverso uno strumento 
“multidimensionale”, ovvero in grado di considerare come congiunte la 
valutazione del clima stesso e aspetti riguardanti le pratiche manageriali, 
la produttività e la propensione all’innovazione dell’organizzazione, 
Patterson et al. (2005) hanno costruito un questionario, denominato 
Organizational Climate Measure (OCM), che comprendeva più dimensioni 
relative a variabili sia organizzative che psicologiche. Tali variabili 
dovevano poter rappresentare il contesto nel quale si svolgevano le azioni 
individuali e condurre analisi comparative tra organizzazioni diverse. A 
loro volta, Patterson e i suoi colleghi fecero riferimento ad un modello 
teorico, il Competing Values Model (CVM) già sviluppato da Quinn e 
Rohrbaugh (1983) e testato su numerose imprese per elaborarne gli 
indicatori di efficienza. Partendo da 39 indicatori, Quinn e Rohrbaugh 
individuarono degli schemi ricorrenti nelle risposte che potevano essere 
ricondotte a sole 2 dimensioni principali: 
1. flessibilità e dinamismo di un’azienda, cui si contrapponevano la 
stabilità e il controllo; 
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2. orientamento interno, integrazione e unità, cui si contrapponevano 
l’orientamento esterno, la differenziazione e la rivalità.  
Alcune aziende risultavano efficienti se enfatizzavano il controllo e la 
stabilità, altre se enfatizzavano l’integrazione, altre ancora erano efficienti 
se enfatizzavano la flessibilità e il dinamismo. Combinando le due 
dimensioni si ottengono, su un piano bi-dimensionale quattro quadranti 
ciascuno dei quali rappresentante di un distinto set di indicatori di 
efficienza e descrive una diversa idea manageriale. 
 


















Il modello, rappresentato nella Figura 3, presenta per ciascun quadrante 
una diversa cultura organizzativa che possiede dei valori opposti, in 
sostanza competing, l’una dalle altre secondo le due dimensioni indicate.  
Gli sviluppatori del questionario OCM, tenendo conto dei quattro 
quadranti del CVM, hanno elaborato delle dimensioni che fossero per 
Modello dei 













ciascuno significative , sulla base dei temi trattati con più frequenza nelle 
ricerche sul clima organizzativo. 
Nella tabella seguente, vengono riassunte le dimensioni individuate e la 
rispettiva corrispondenza ai quadranti del CVM. 
Quadrante CVM Dimensione OCM Definizione 
Modello delle 
relazioni umane 
Benessere Quanto l’organizzazione tiene conto 
e si preoccupa per i propri dipendenti 
Autonomia La definizione di lavori che diano ai 
dipendenti uno scopo di attuare il lavoro 
Partecipazione Quanta influenza hanno i dipendenti 
nei processi decisionali 




Un’attenzione nello sviluppo delle 
competenze dei dipendenti 




Il grado di supporto in termini di 
esperienza e di comprensione che i 
dipendenti ricevono dai 
Modello dei 
sistemi aperti 
Flessibilità L’orientamento al cambiamento 
Innovazione Il grado di incoraggiamento e 




Quanto l’organizzazione risponde 
alle istanze dei consumatori e del 
mercato in generale 
Riflessività L’attenzione verso la revisione e la 




Formalizzazione L’incidenza delle regole formali e le 
procedure 
Tradizione Come viene valutata la maniera 





La definizione chiara degli obiettivi 
organizzativi 
organizzativi Quanto duramente le persone 
dell’organizzazione lavorano per 
raggiungere i risultati 
Impegno Il grado di importanza dato 
all’efficienza e alla produttività dei 
dipendenti 
Efficienza L’enfasi data alle procedure di 
qualità 
Qualità La pressione a cui sono sottoposti i 









 Questionario sul clima di coinvolgimento percepito dai dipendenti 
In uno studio riguardante il clima di coinvolgimento percepito dai 
dipendenti (che può essere considerato come uno degli aspetti che 
influenzano il clima organizzativo generale), Riordan, Vandmberg e 
Richardson (2005) osservano che esso si determina quando:  
1. i dipendenti riconoscono di avere un certo livello di potere 
decisionale (partecipazione alle decisioni);  
2. i dipendenti percepiscono che le informazioni rilevanti per 
l’organizzazione sono condivise (condivisione informazioni); 
3. i dipendenti sono convinti di aver avuto la giusta formazione per il 
lavoro loro richiesto (formazione); 
4. i dipendenti hanno la convinzione che saranno ricompensati se 
compiono bene i primi tre punti, ovvero se usano bene il loro potere 
decisionale, le informazioni ricevute e la formazione avuta (incentivi 
basati sulla performance).  
Queste costituiscono anche le 4 dimensioni che influenzano il clima di 
coinvolgimento, ovvero le variabili indipendenti da misurare con 20 
domande (5 per ogni dimensione). Lo studio viene svolto su 92 
compagnie di assicurazione degli USA e del Canada.  
Per verificare il livello di impatto sulla performance, sono considerate 
come variabili dipendenti: 
• la performance finanziaria 
• il tasso di turnover 
• il morale della forza lavoro. 
Quest’ultimo è misurato attraverso il rapporto tra dedizione 
all’organizzazione (misurata attraverso alcune domande 
dell’Organizational commitment questionnaire di Mowday, Steers e Porter 
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del 1979) e il livello di soddisfazione del lavoro (parte del questionario di 
Camman, Fichman, Jenkins e Klesh del 1979). 
 Il capitale psicologico positivo come mediatore di un clima 
organizzativo positivo  
Come già visto, Luthans et al. (2008) hanno osservato come la maggior 
parte dei risultati positivi ottenuti dai dipendenti di un’organizzazione 
derivino da un clima organizzativo di sostegno, il quale influisce sulla 
creazione di un capitale psicologico positivo. Lo studio è stato condotto 
su tre diversi campioni di soggetti: degli studenti di università 
americane, degli impiegati di compagnie di assicurazione e degli 
ingengeri e tecnici di grandi imprese di produzione high tech. Il capitale 





 efficacia.  
Alla speranza, contribuiscono le tre dimensioni della motivazione, 
ovvero l’energia che si mette nel cercare di ottenere i risultati richiesti, i 
mezzi necessari a raggiungere tali risultati e la presenza di obiettivi chiari e 
definiti. La determinazione è la capacità psicologica positiva di riprendersi 
rapidamente dalle avversità, dalle incertezze, dai conflitti e dai fallimenti o 
anche dai rapidi cambiamenti. L’ottimismo, come aveva evidenziato 
Seligman (1998) è, invece, la capacità di vedere al proprio interno la 
ragione degli eventi positivi, come il raggiungimento degli obiettivi, e di 
vedere fuori da sé la ragione degli eventi negativi, come gli insuccessi e i 
fallimenti nel raggiungere i goal. L’ottimismo può essere misurato 
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attraverso un’indagine relativa a come ci si comporta in specifiche 
situazioni, date certe risorse a disposizione e al variare delle situazioni. 
L’efficacia è, infine, definita come la convinzione individuale o la sicurezza 
in se stessi riguardo le proprie abilità e che permette di mettere in moto la 
determinazione, le risorse cognitive e le azioni necessarie a eseguire 
determinati task richiesti. In maniera estremamente sintetica, il capitale 
psicologico può essere visto come “chi sei”, “cosa puoi diventare in 
termini di sviluppi positivi” ed è caratterizzato dal capitale umano (“cosa 
sai”), dal capitale sociale (“chi conosci”) e dal capitale finanziario (“cosa 
hai a disposizione”). 
2.4. Dai modelli di ricerca alla valutazione del rischio 
Dall’entrata in vigore del Testo Unico sulla salute e la sicurezza sul 
lavoro, D. Lgs. 81/08, attorno alla valutazione dei rischi connessi allo stress 
lavoro-correlato, si è creato un nutrito dibattito metodologico ed 
epistemologico. A più di vent’anni dalla prima normativa europea sulla 
salute la scurezza nei luoghi di lavoro, in Italia è la prima volta che si fa 
esplicito riferimento al “rischio stress lavoro-correlato” in un decreto 
legislativo. Questo evidenzia il considerevole margine di discrezionalità che 
per un lungo periodo ha concesso ai datori di lavoro e ai tecnici del servizio 
di prevenzione e protezione , di soprassedere sulla valutazione dei rischi di 
natura psicosociale, sottraendosi alla piena presa in carico di tutti i pericoli 
per la salute e la sicurezza. La mancanza di linee guida specifiche a cui 
attenersi per condurre la valutazione dei rischi psicosociali ha permesso di 
ritardare l’assunzione di metodi efficaci di analisi , la definizione delle 
competenze professionali necessarie a tale scopo e la condivisione delle 
linee d’intervento da seguire a fronte di casi accertati di stress da lavoro, di 
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burnout, , di conflitti manifesti, mobbing e altre costrittività organizzative. 
E le aziende italiane non sono le sole ad aver sottostimato il problema. 
Una indagine UE-OSHA, condotta tramite intervista a 35.000 tra 
dirigenti e Rappresentanti per la salute e la sicurezza dei lavoratori ha 
confrontato il modo con cui i rischi sono gestiti nei luoghi di lavoro , con 
particolare attenzione a quelli psicosociali. Meno un terzo delle imprese 
dell’UE (in 27 Paesi) riferiscono di possedere procedure per affrontare il 
bullismo o le molestie (30%), la violenza legata al lavoro (26%) o lo stress 
lavoro-correlato (26%) (European Agency for Sfety and Health at Work, 
2010). L’Italia, nella graduatoria generale, si colloca un gradino sotto la 
Slovenia e uno sopra la Bulgaria quanto a criteri adottati, nonché sette 
punti percentuali sotto la media europea per quanto concerne le 
procedure attuate per affrontare lo stress lavoro-correlato. Procedure più 
formalizzate di gestione di tali rischi si trovano solo in alcuni Paesi e le 
frequenze maggiori sono riportate per Irlanda, Regno Unito, paesi 
scandinavi e Belgio. Tra i comparti produttivi, queste procedure sono più 
frequenti nei settori della sanità e dei servizi sociali, dell’istruzione e 
dell’intermediazione finanziaria. Secondo i ricercatori che hanno condotto 
l’indagine, i risultati potrebbero dipendere dalla natura del lavoro in questi 
specifici settori, e dal livello di sensibilizzazione e di abitudine a trattare i 
rischi psicosociali in tali Paesi. Fra le imprese che riferiscono di avere 
procedure in atto, il motivo principale che spinge ad affrontare i rischi 
psicosociali è l’”adempimento degli obblighi giuridici” (per il 63% degli 
intervistati), seguito da “richieste dei dipendenti o loro rappresentanti” 
(36%). Questo dato dimostra come le aziende siano ancora lontane dal 
concetto di “cultura per la sicurezza e per il benessere” -fine proprio del 
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Testo Unico- giudicando spesso il benessere dei dipendenti un orpello 
oneroso di importanza inferiore rispetto alla produttività. 
Al fine di spiegare più dettagliatamente tale carenza culturale nel ns. 
paese può essere utile  descrivere il contesto storico in cui avvenne 
l’approvazione del Testo Unico da parte del Parlamento Italiano. Nel 2008 
l’Italia si trova ancora dover recepire la normativa europea con un ritardo 
di circa quattro anni sugli accordi siglati in sede comunitaria. Nel periodo 
natalizio di fine 2007, a Torino, presso una grande azienda multinazionale 
si verifica un terribile incidente sul lavoro che provoca diversi morti e 
feriti, e colpisce in maniera rilevante l’opinione pubblica italiana. Questa 
tragedia inevitabilmente velocizza i lavori dell’organo legislativo, a tal 
punto che nella primavera del 2008 viene emanata una nuova legge in 
materia di sicurezza  del lavoro che sostituisce tutte le precedenti. La 
normativa, allineandosi a quella già prevista dall’Unione europea, prevede 
innovazioni sia formali che sostanziali sugli aspetti tecnici e su quelli 
psicosociologici della sicurezza sul lavoro. In una parte di essa si prevede, 
infatti,la rilevazione dei rischi da stress lavoro-correlati per tutte le 
aziende, sia pubbliche che private di grandi o piccole dimensioni. Dal 
singolo artigiano o commerciante, alla grande azienda manifatturiera, tutti 
hanno il dovere di monitorare lo stato di salute organizzativo dei 
lavoratori ma come? 
2.4.1. Ampliamento del concetto di sicurezza 
La sicurezza è inerente a concetti di tipo fisico, psichico e sociale, che 
sono altresì gli elementi costitutivi del benessere di una organizzazione e 
la stessa normativa (D.Lgs. 81/08)) sottolinea l’importanza di intervenire 
sulle tre componenti della sicurezza: impiantistiche, organizzative ed 
umane. Ancora largamente diffuso tra coloro che si occupano di sicurezza 
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il concetto secondo il quale la simbolizzazione affettiva dell’infortunio si 
traduce in quella tecnico/ambientale o procedurale/individuale. Ci si fa 
male per la presenza di pericoli oppure perché non si lavora come si 
dovrebbe lavorare: l’infortunato è comunque qualcuno che, mostrando 
una colpa, e quindi attraverso l’infortunio una sua lacuna tecnica, merita 
la colpevolizzazione, in quanto non ha lavorato come avrebbe dovuto 
(Amovilli 2003). Non si considera che vi è un contesto e che l’individuo 
interagisce continuamente con esso. La domanda da porsi di fronte ad una 
certo infortunio non è quanto il lavoratore si sia attenuto alla regola 
(si/no, bravo/cattivo, a norma/non a norma) ma quali siano le 
rappresentazioni che portano a quell’infortunio. Che cosa dicono gli 
infortunati del loro infortunio? C’è un rapporto tra assenteismo (o altri 
indicatori di sicurezza aziendale come sanzioni disciplinari, o il tasso di 
turnover ecc.) e infortuni? Esiste un rapporto tra produzione qualità ed 
infortuni? C’è una relazione tra infortuni e rotazione di compiti? E tra 
infortuni e cambi di leadership? La sicurezza non rappresenta una identità 
definita, certa, data, già esistente e quindi da applicare: non è un precetto. 
Se ne evince che la sicurezza lavorativa concerne anche altri costrutti, 
poiché si presenta intrinsecamente connessa al concetto di clima 
(Schneider, 1990; Amovilli ,1995; Bisio, 2009) confina con quello di 
sostenibilità lavorativa (Galluppo, Gorli, 2010) e qualità della vita, nello 
stesso tempo si sovrappone in molte parti a quello di salute organizzativa 
(Avallone, Paplomatas, 2005) e può essere vista, infine, come uno degli 
aspetti  del pluridimensionale concetto di benessere organizzativo 




2.5. Il benessere nell’incontro tra utenti ed operatori in sanità 
come elemento motivante  
La qualità della vita è da considerarsi un diritto fondamentale di tutti gli 
individui (Farr, Markova, 1995), e per garantirla è necessario che 
l’individuo goda anche di un buono stato di salute. Secondo la definizione 
dell’OMS, la salute è “uno stato di benessere fisico, mentale e sociale e 
non la semplice assenza di malattia o infermità, è un diritto umano 
fondamentale”.4 Sempre secondo l’enunciazione dell’OMS nella Carta di 
Ottawa (1986)5 per la promozione della salute e del benessere “Le società 
contemporanee sono complesse e interdipendenti, la salute non può 
essere un obiettivo isolato[…]. Il principio guida generale per il mondo 
intero, per le nazioni, le regioni o le comunità deve essere sempre il 
sostegno reciproco; dobbiamo avere cura gli uni degli altri, della nostra 
comunità, del nostro ambiente naturale”. La qualità dei servizi offerti alla 
persona è determinata da sistemi e servizi di cura che operano al fine di 
prevenire la malattia e promuovere la salute di tutti i cittadini. Il rapporto 
che esiste tra gli utenti del servizio e tra le istituzioni viene poi mediato dal 
rapporto tra operatore sanitario-paziente. Perciò, sempre più numerosi 
studi vengono effettuati per cercare di comprendere quali siano le variabili 
migliori per ottimizzare tale rapporto. Per capire la qualità delle relazioni 
tra l’operatore e il paziente è opportuno fare riferimento a livello di  
soddisfazione da quest’ultimo manifestata. La soddisfazione del paziente 
riguardo alle cure ricevute deriva a sua volta dal tipo di comunicazione che 
si instaura con l’operatore e dalla sua capacità di risposta (Bowers,Swan, 
Koehler, 1994). La resistenza che il paziente ha nei confronti dei servizi 
sanitari/ospedalieri sono dovute alla paura di ricevere una diagnosi 
                                                             
4
 Conferenza Internazionale sull’Assistenza Sanitaria Primaria, Alma Alta, URSS 6-12 settembre 1978 
5 Prima Conferenza Internazionale sulla Promozione della salute, Ottawa 17-21 settembre 1986 
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sfavorevole, al timore di svolgere esami dolorosi, o alla preoccupazione di 
dover instaurare un rapporto intimo con una persona che si trova a un 
livello superiore. Infatti, l’asimmetria che caratterizza il rapporto tra 
operatore e paziente può essere fonte di stress. Tale asimmetria è relativa 
ad una ineguaglianza del rapporto di potere e/o a una differenza di 
compiti tra i due soggetti. Ci sono, quindi, una persona che pone un 
quesito e un’altra che invece dà una risposta e fornisce il proprio aiuto; 
come suggerisce Chilland (1998), l’incontro tra professionista e paziente è 
caratterizzato dall’incontro tra una domanda e una offerta. Gli studi di 
Ratanawongsa, Wright e Carrese (2008) indicano che bassi livelli di 
benessere degli operatori influenzano i rapporti con i pazienti, le 
interazioni con i colleghi e le prestazioni sanitarie che vengono offerte. 
Questo studio conferma, come già mostrato in altre ricerche (Papp, 
Stoller, Sage et al., 2004), che esiste una correlazione positiva tra il 
benessere dei lavoratori, la loro percezione circa la qualità delle cure che 
offrono ai pazienti e la loro soddisfazione di carriera. Il benessere 
inciderebbe quindi sulle capacità di cura, sulle capacità comunicative e 
sulla professionalità degli operatori. 
2.6. Obiettivo della ricerca 
Dopo le considerazioni fatte nei precedenti paragrafi, dopo aver 
descritto e documentato l’importanza della valutazione del clima interno 
alle organizzazioni come elemento predittivo per la salute organizzativa, 
dopo aver dato al benessere organizzativo la valenza di strumento per 
migliorare il rendimento di una organizzazione e guardando quello che 
viene fatto all’interno delle strutture sanitarie della regione toscana ed 
altre regioni sul territorio nazionale in merito, è sorta la curiosità di 
verificare se lo strumento correntemente in uso per indagare il clima 
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interno alle strutture sanitarie misura realmente il benessere 
organizzativo delle medesime e in quale misura. 
Esaminando gli items proposti nel questionario di valutazione del clima 
aziendale stilato dal MeS ed adottato dalla regione Toscana per tutte le 
aziende sanitarie sembrano non essere indagate completamente tutte 
quelle aree che, seguendo una prospettiva psicosociale, sono identificate 





In aggiunta a queste quattordici dimensioni, vengono definite tre 
ulteriori aree assunte come indicative di “benessere” e “malessere” nei 
contesti di lavoro riportate qui di seguito. 
 INDICATORI POSITIVI DI SALUTE ORGANIZZATIVA 
1. Soddisfazione per l’organizzazione: gradimento per l’appartenenza a 
un’organizzazione ritenuta di valore. 
2. Voglia di impegnarsi per l’organizzazione: desiderio di lavorare per 
l’organizzazione, anche oltre il richiesto. 
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3. Sensazione di far parte di un team: percezione di puntare, uniti, verso 
un obiettivo. Percezione di una coesione emotiva nel gruppo. 
4. Voglia di andare al lavoro: quotidiano piacere nel recarsi al lavoro. 
5. Sensazione di autorealizzazione: sensazione che, lavorando per 
l’organizzazione, siano soddisfatti anche bisogni personali. 
6. Convinzione di poter cambiare le condizioni negative attuali: fiducia 
nella possibilità che l’organizzazione abbia la capacità di superare gli 
aspetti negativi esistenti. 
7. Rapporto equilibrato tra vita lavorativa e privata: percezione di un 
giusto equilibrio tra lavoro e tempo libero. 
8. Relazioni interpersonali positive: soddisfazione per le relazioni 
interpersonali costruite sul posto di lavoro. 
9. Valori organizzativi condivisi: condivisione dell’operato e dei valori 
espressi dall’organizzazione. 
10. Credibilità del management: fiducia nelle capacità gestionali e 
professionali della dirigenza. 
11. Stima del management: apprezzamento delle qualità umane e 
morali della dirigenza. 
12. Percezione di successo dell’organizzazione: rappresentazione della 
propria organizzazione come apprezzata all’esterno. 
 INDICATORI NEGATIVI DI SALUTE ORGANIZZATIVA 
1. Risentimento verso l’organizzazione: provare rancore-rabbia nei 
confronti della propria organizzazione fino a esprimere un desiderio di 
rivalsa. 
2. Aggressività inabituale e nervosismo: espressione di aggressività, 
anche solo verbale, eccedente rispetto all’abituale comportamento 
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della persona, che può manifestarsi anche al di fuori dell’ambito 
lavorativo. Irritabilità. 
3. Sentimento di inutilità: la persona percepisce la propria attività come 
vana, inutile, non valorizzata. 
4. Sentimento di irrilevanza: la persona percepisce se stessa come poco 
rilevante, quindi sostituibile, non determinante per lo svolgimento della 
vita lavorativa dell’organizzazione. 
5. Sentimento di disconoscimento: la persona non sente adeguatamente 
riconosciute né le proprie capacità né il proprio lavoro. 
6. Insofferenza nell’andare al lavoro: esistenza di una difficoltà 
quotidiana nel recarsi al lavoro. 
7. Disinteresse per il lavoro: scarsa motivazione che può o meno 
esprimersi anche attraverso comportamenti di scarso rispetto di regole 
e procedure e nella qualità del lavoro. 
8. Desiderio di cambiare lavoro: desiderio chiaramente collegato 
all’insoddisfazione per il contesto lavorativo e/o professionale in cui si è 
inseriti. 
9. Pettegolezzo: quando il pettegolezzo raggiunge livelli eccessivi è 
considerato come un indicatore di malessere fino a diventare quasi un 
sostituto dell’attività lavorativa. 
10. Aderenza formale alle regole e anaffettività lavorativa: pur 
svolgendo i propri compiti e attenendosi alle regole e procedure 
dell’organizzazione, la persona non partecipa emotivamente a esse. 
Sensazione di lavorare meccanicamente. 
11. Lentezza nella prestazione: i tempi per portare a termine i compiti 
lavorativi si dilatano con o senza autopercezione del fenomeno. 
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12. Confusione organizzativa in termini di ruoli, compiti ecc.: i soggetti 
organizzativi e/o clienti non hanno chiaro “chi fa cosa”, senza che, a 
volte, ciò determini disagio e desiderio di porvi rimedio. 
13. Venir meno della propositività a livello cognitivo: è assente sia la 
disponibilità ad assumere iniziative sia il desiderio di sviluppo delle 
proprie conoscenze professionali. 
14. Assenteismo: assenze dal luogo di lavoro per periodi più o meno 
prolungati e comunque sistematici. 













3. Obiettivi e metodo della ricerca sul clima nelle 
Aziende sanitarie della Regione Toscana 
Come precedentemente detto, nelle Aziende Sanitarie della Regione 
Toscana, da alcuni anni, viene somministrato un test sulla valutazione del 
clima, volto a raccogliere dati e indicazioni sullo stato dell’”atmosfera 
sociale” delle aziende. Questo è elaborato dal Laboratorio Management e 
Sanità dell’Istituto di Management della Scuola Superiore Sant’Anna. 
L’indagine fa parte integrante del sistema di Valutazione delle 
Performance della Regione Toscana, che il Laboratorio Mes a partire dal 
2004, ha progettato e implementato in tutte le Asl della Toscana.  
3.1. La storia del sistema  
Tutto ha inizio nel 2001 (fig.4), quando, la Regione Toscana, con decreto 
n. 7425 del 18 Dicembre, ha affidato al gruppo di ricerca della Scuola 
Superiore Sant’Anna l’incarico di prefattibilità per un sistema di 
valutazione e valorizzazione della performance delle aziende sanitarie 
toscane. Successivamente, con decreto n.3065/2003, la Regione Toscana 
richiese una prima implementazione del sistema alla Scuola Superiore 
Sant’Anna selezionando quattro aziende sanitarie in cui avviare la 
sperimentazione. La sperimentazione fu impostata in modo tale da 
garantire la replicabilità successiva del sistema nelle altre realtà aziendali, 
prima regionali e poi extra Regione Toscana. 
Le motivazioni che hanno indotto la Regione Toscana ad adottare il 
sistema di valutazione della performance è stato quello di introdurre uno 
strumento di governo del sistema sanitario regionale in cui gli 
orientamenti strategici di lungo periodo fossero monitorati 
congiuntamente a quelli di breve periodo e dove il governo della spesa 
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fosse integrato con le misure di risultato, al fine di evidenziare il valore 
prodotto per il cittadino. Se, infatti, è importante che le aziende sanitarie 
del sistema riescano a perseguire l’equilibrio economico finanziario, 
questo non è però certamente sufficiente. Fondamentale è che le risorse 
della collettività siano adeguatamente utilizzate, con efficienza ed 
appropriatezza, per fornire servizi di elevata qualità, garantendo l’accesso 
e l’equità. Si è cercato, quindi, di creare uno strumento che fornisse un 
quadro di sintesi dell’andamento della gestione delle aziende sanitarie, 
utile non solo alla valutazione della performance conseguita, ma anche 
per la valorizzazione di risultati ottenuti.  
Nel corso della sperimentazione, progettazione ed implementazione, 
sono stati oggetto di studio e confronto i sistemi di valutazione della 
performance adottati in altri contesti sanitari pubblici, in particolare il 
sistema adottato sin dal 1997 in Canada nella regione dell’Ontario, per le 
realtà ospedaliere6. Sono stati spunto di riflessione e di analisi anche il 
sistema implementato nel sistema sanitario inglese ed olandese. 
Il sistema è oggi utilizzato per supportare i processi di pianificazione e 
programmazione a livello aziendale e regionale ed è collegato al sistema 
incentivante per la direzione aziendale. Le aziende del sistema hanno 










                                                             





3.2. La valutazione della Performance  
Il sistema di valutazione della performance adottato dalla regione 
Toscana ed elaborato dalla Scuola Superiore di Sanità Sant’Anna ha una 
struttura multidimensionale (fig. 5) e le dimensioni della valutazione sono 
rappresentate da: 
A. Valutazione dei livelli di salute della popolazione 
B. Valutazione della capacità di perseguire gli orientamenti del sistema 
regionale 
C. La valutazione socio sanitaria 
D. La valutazione esterna 
E. La valutazione interna; dove viene considerato il livello di 
soddisfazione del personale delle aziende sanitarie con la 
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consapevolezza della correlazione tra livello di soddisfazione degli 
operatori, il clima organizzativo aziendale e la soddisfazione degli utenti 
dei servizi erogati. 
F. La valutazione della efficienza operativa e della performance 
economico finanziaria dove si verifica la capacita dell’azienda a 
perseguire l’equilibrio della dinamica economico finanziaria 
Fig.5
 
3.3. la valutazione interna secondo il MeS 
La valutazione interna riguarda la verifica della soddisfazione del 
personale che opera nelle strutture del sistema sanitario regionale. Alcune 
aziende sanitarie negli ultimi anni avevano già svolto alcune indagini 
interne per verificare il grado di soddisfazione dei dipendenti ed il clima 
organizzativo interno, ma con strumenti e metodologie spesso solo 
qualitativi e, comunque, non confrontabili in termini di periodo di 
svolgimento, di impostazione e di risultati ottenuti. 
La valutazione del clima interno secondo il MeS è stata realizzata 
attraverso l’utilizzo di due strumenti complementari: 
a) analisi di alcuni “Indicatori Oggettivi”; 
65 
 
b) la somministrazione di un questionario ai dipendenti. 
Tra i primi sono stati individuati un set di indicatori proxy, ovvero la 
percentuale di assenze individuata con la sigla E2, il tasso di infortuni sul 
lavoro, individuato con la sigla E3, la percentuale di risposta al 
questionario di indagine di clima interno che viene proposto a tutti i 
dipendenti delle Aziende Sanitarie, individuata con la sigla E1. 
A completare la lista degli indicatori della valutazione interna sono gli 
indicatori che emergono dall’indagine di clima organizzativo. L’indagine ha 
previsto l’utilizzo di due questionari: un questionario “1 o A” da 
somministrare a tutti i dirigenti responsabili di struttura semplice o 
complessa e a tutti i responsabili di budget, ed un questionario “2 o B” 
predisposto per i dirigenti senza responsabilità di budget e per gli 
operatori del comparto. Il questionario somministrato nel 2010, era 
composto da 55 items, mentre quello somministrato nel 2012, era 
composto, secondo quanto dichiarato nella relazione finale diffusa dalla 
regione Toscana da circa 57 Items di cui essendo alcuni formulati a 
conferma o controprova di altri ne è stata fatta restituzione con relativa 
elaborazione dei risultati, per quanto concerne il questionario B o 2 di 40 
items significativi per la valutazione del clima interno aziendale. L’indagine 
è stata svolta per entrambe le tipologie di dipendenti  sia con contratto a 
tempo determinato che a tempo indeterminato con questionari online, 
somministrati presso le strutture delle aziende sanitarie e gestiti mediante 
il server della Scuola Superiore Sant’Anna con tecnologia CAWI (Computer 
Assisted Web  Interview). 
Gli aspetti oggetto di analisi, per i quali i dipendenti hanno dovuto 
esprimere la propria valutazione, sono riconducibili ai seguenti indicatori: 
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• Valutazione delle Condizioni di Lavoro da parte dei responsabili di 
struttura – E4  
• Valutazione del Management da parte dei responsabili di struttura – 
E5  
• Valutazione delle Condizioni di Lavoro da parte dei dipendenti – E6 
• Valutazione del Management da parte dei dipendenti – E7 
• Valutazione dell’evoluzione aziendale – E8  
• Valutazione dell’attività di Formazione – E9 
L’indagine si svolge su base volontaria. Negli anni 2004 e 2006 
l’indagine fu rivolta ad un campione del personale operante nelle aziende 
sanitarie mentre, a differenza degli anni precedenti, l’indagine di clima 
2008, 2010 e 2012 è stata rivolta a tutti i dipendenti delle Aziende 
Sanitarie Toscane, che nell’arco di tempo di un mese, utilizzando una 
connessione internet ed una password personale, hanno potuto accedere 
direttamente al server della Scuola Superiore Sant’Anna per compilare il 
questionario. Obiettivo dell’indagine (dichiarato dal MES) è quello di 
rilevare, tramite la somministrazione del questionario on line, le 
percezioni ed i motivi di soddisfazione e di insoddisfazione che i 
dipendenti delle Aziende Sanitarie nutrono nei confronti della propria 
realtà organizzativa.  
Il sito è accessibile 24 ore su 24 per tutta la durata dell’indagine e i 
questionari possono essere compilati da una qualsiasi postazione internet, 
sia dall’azienda sia da casa. Per compilare il questionario il dipendente ha 
a disposizione una login ed una password alfanumeriche che si disattiverà 
una volta compilato il questionario rendendo impossibile al dipendente 
compilare il questionario una seconda volta. Le modalità della 
distribuzione delle credenziali di login è variata da azienda ad azienda 
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come diverse sono state le modalità di informazione e sensibilizzazione 
degli operatori oggetto di indagine (es. appendice 2) che si sono 
modificate, negli anni, anche in base alla percentuale dei test compilati, 
laddove a fronte di un basso tasso di compilazione del questionario le 
aziende hanno dovuto provvedere a modificare la propria metodologia di 
approccio al fine di raggiungere l’obiettivo E1 
3.4. La metodologia di valutazione secondo il MES 
I questionari (A o 1 e B o 2) presentano dimensioni di indagine che si 
equivalgono, fatta eccezione per quella della “valutazione dei servizi 
interni” specificatamente individuata per i responsabili di struttura 
(questionario A o 1). Le domande sono state formulate diversamente a 
seconda che fossero rivolte ai dirigenti con responsabilità di “gestione/ 
budget”, o agli altri dipendenti. 
La letteratura di riferimento in tema di clima interno propone lo studio 
delle dimensioni di cui sopra in termini più o meno specifici: un aspetto su 
cui è stata puntata l’attenzione in modo nuovo è stato quello della 
valutazione del management.  
Si ritiene che l’esercizio adeguato (se non ottimale) delle competenze 
distintive del management abbia degli effetti immediati sul clima interno, 
tanto da rendere questa dimensione particolarmente critica e degna di 
attenzione. Nello specifico, per ovviare a fenomeni idiosincratici e di 
distorsione nella valutazione derivati dal riferimento “alla persona” 
piuttosto che “al ruolo”, è stato deciso di sperimentare una valutazione 
del management attraverso l’esercizio delle competenze distintive 
piuttosto che attraverso giudizi diretti: se nelle prime tre edizioni 
dell’indagine si chiedeva ad esempio, un giudizio del tipo “Il mio diretto 
superiore mi dà un riscontro sulla qualità del mio lavoro”, ingenerando 
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una serie di dinamiche implicite relative al rapporto specifico con il 
proprio superiore che potevano portare ad una risposta a rischio di 
distorsione (o per “soggezione” o per “protesta”), nella versione attuale 
dello strumento è stato deciso di tradurre tutte le variabili in esame in 
comportamenti effettivi, agiti all’interno del proprio contesto di lavoro. 
L’item preso ad esempio è diventato “in genere mi viene dato riscontro 
sulla qualità del mio lavoro e sui risultati raggiunti” laddove di tale 
comportamento organizzativo è senz’altro responsabile il management di 
riferimento, esercitando la propria leadership in termini di “sviluppo degli 
altri”: ci potrebbero senz’altro essere altre persone a “mediare” tale 
riscontro, ma la responsabilità diretta di saper valutare i propri 
collaboratori fornendo feedback adeguati è del management. 
Le dimensioni in esame sono state approfondite mediante items 
multiple choice o items riferiti a scale likert a 5 punti, laddove negli anni 
passati si era optato per scale a 7 punti: dall’analisi distribuzionale era di 
fatto emersa una difficoltà nell’uso di tutti i punti di una scala 1-7, 
rendendo preferibile una minor sgranatura delle valutazioni; tale scelta 
rende ulteriormente immediata la traduzione delle valutazioni di clima 
sulle 5 fasce del bersaglio. 
Avendo a disposizione una mole di dati decisamente consistente e 
interessante dal punto di vista statistico, come i dati relativi alle 
valutazioni degli anni passati (somministrati a campione) e quelli dell’anno 
2008, 2012 (derivati dalla somministrazione all’intera popolazione di 
riferimento), è stato deciso di procedere ad un lavoro piuttosto 
approfondito di validazione dello strumento, così da renderlo quanto più 
possibile solido sul piano metodologico. 
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La procedura di validazione dello strumento di analisi sul Clima Interno 
ha previsto una serie di analisi statistiche, volte a verificare la capacità del 
questionario di indagare in maniera accurata ed esaustiva le dimensioni in 
esame. In prima battuta sono state testate le caratteristiche distribuzionali 
degli items, così da mettere in luce eventuali problematiche nella 
formulazione degli items stessi e nella possibilità di essere compresi in 
maniera univoca, oltre alla necessità di verificare il rispetto degli assunti di 
normalità (verifica attraverso lo studio degli indici di asimmetria Skewness 
e Kurtosis) così da poter procedere correttamente ad ulteriori analisi che 
la presuppongano (ad esempio le analisi fattoriali). Gli items che non 
hanno soddisfatto pienamente alle verifiche di cui sopra sono stati in 
alcuni casi isolati e ricondotti ad un livello di scala più appropriato (da 
Likert a categoriale o a dicotomica), in altri casi eliminati se ritenuti 
definitivamente poco utili al raggiungimento del risultato complessivo.  
Per comprendere gli indicatori e gli items del questionario sul clima 
interno, gli operatori del MES secondo quanto descritto nel “MES REPORT 
2008 9.pdf” hanno proceduto con una serie di analisi fattoriali con 
obiettivo da prima esplorativo (ovvero l’analisi è stata effettuata senza 
imporre vincoli particolari di estrazione dei fattori) e successivamente con 
obiettivo confermativo, così da verificare la corrispondenza tra la 
configurazione di dimensioni prevista in termini concettuali e quella 
emergente dall’analisi dei dati empirici. L’analisi fattoriale ha consentito di 
verificare la corrispondenza tra i singoli items e gli indicatori oggetto di 
valutazione, in termini di consistenza del legame tra gli items stessi ed il 
costrutto di riferimento facente capo all’indicatore.  
A questo scopo sono state condotte una serie di analisi fattoriali 
sull’intero campione (costituito da più di 24.000 record), poi replicate su 
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ogni singola azienda, così da avere ulteriore verifica della stabilità del 
risultato raggiunto: le dimensioni emerse, di cui è stata verificata anche 
l’attendibilità attraverso lo studio della consistenza interna (Alpha di 
Cronbach), sono stabili e fanno capo a:  
 Il management  
 La formazione  
 Comunicazione e informazione 
 Il budget 
 La mia azienda 
 Il mio lavoro 
Il Test di bontà del modello fattoriale ha portato a risultati ampiamente 
soddisfacenti (Test KMO .976, laddove possono essere considerati 
adeguati valori > .70; Test di sfericità di Bartlett p < .01) e la percentuale di 
varianza spiegata dal modello raggiunge il 65,45% (accettabile tra 60-
70%).  
La verifica della consistenza interna tramite alfa di Cronbach ha portato 
ad un valore decisamente elevato di .967, laddove valori superiori a .80 
indicano generalmente una buona consistenza interna.  
Pur non avendo la possibilità di cogliere le singole determinanti nella 
variazione di un risultato a livello di indicatore, è stata sfruttata la 
possibilità di comprendere innanzitutto come quel dato indicatore viene 
“pensato” e rappresentato dai dipendenti di ciascun’azienda, esaminando 
i risultati dell’analisi fattoriale e nello specifico l’ordinamento decrescente 
degli items rispetto al peso fattoriale (ovvero da quello più 
rappresentativo del concetto, a quello che lo è meno).  
In questi termini va notato che il primo fattore ad emergere sia a livello 
di campione complessivo che di singole aziende è sempre “il 
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Management”, laddove per gli altri si registra una certa variabilità 
interaziendale: questo risultato fa pensare a come di fatto questa 
dimensione sia cruciale rispetto al tema più ampio del clima interno e del 
benessere organizzativo, confermando l’ipotesi di partenza (legame 
diretto tra competenze manageriali e clima interno).  
Relativamente a questa dimensione, va specificato che essa ha incluso 
quei comportamenti ritenuti cruciali in termini di competenze distintive 
per il ruolo di manager della sanità (senza entrare nel merito delle 
competenze tecnicoprofessionali), ovvero: 
 COMPETENZE MANAGERIALI: sviluppo degli altri (5 items), 
assertività (1 item), lavoro di gruppo e cooperazione (5 items), 
leadership del gruppo (2 items) 
  COMPETENZE RELAZIONALI: capacità di ascolto (1 item), 
comunicazione (4 items).  
3.5. Il questionario di clima interno MeS 
Per entrare nello specifico si riportano oltre alle aree di indagine anche 
gli specifici items contenuti nel questionario B o2  dichiarati come specifici 
per la valutazione del clima per l’indagine effettuata nel 2012, ricordando 
che ogni dipendente doveva attribuire ad ogni item un punteggio da 1 a 5 
dove 1 stava per “in totale disaccordo” e 5 stava per “totale accordo”.  
L’Azienda 
1. La mia Azienda offre opportunità di crescita professionale 
2. La mia Azienda incoraggia cambiamenti e innovazioni 
3. La mia Azienda incoraggia e facilita La collaborazione fra strutture 
4. La Direzione Aziendale si interessa dell'andamento della mia struttura 
5. Ho fiducia delle capacità gestionali della Direzione Aziendale 
6. Considero adeguate le attrezzature tecniche di cui è dotata la mia struttura 
funzionale. 
7. Considero adeguato l'ambiente di lavoro della mia struttura dal punto di vista 
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delle condizioni di pulizia, spazi, ventilazione, manutenzione, arredi. 
Il Management 
8. L'organizzazione interna della mia struttura/unità operativa e' chiara e conosciuta 
9. In genere mi viene dato riscontro sulla qualità del mio lavoro e sui risultati raggiunti 
10. Nella mia struttura/unità operativa vengono organizzate con regolarità 
riunioni interne 
11. Quando devono essere prese decisioni che riguardano La nostra  
struttura/unità operativa tutti sono informati 
12. All'interno del mio gruppo il lavoro è ben pianificato e questo ci permette 
di raggiungere gli obiettivi previsti 
13. Nella mia struttura/unità operativa sento che le mie proposte di  
miglioramento vengono prese in considerazione 
14. Sento di fare parte di una squadra che collabora per raggiungere obiettivi comuni. 
15. All'interno della mia struttura/unità operativa tra colleghi ci si ascolta e si 
cerca divenire incontro alle reciproche esigenze. 
16. In generale mi ritengo soddisfatto della mia struttura/unità operativa. 
17. Consiglierei ad un altro di lavorare Nella mia stessa struttura/unità operativa. 
18. Normalmente ricevo direttive ed istruzioni chiare sulle attività che devo svolgere 
19. Nella mia struttura/unità operativa vengo rassicurato ed incoraggiato a 
reagire dopo un insuccesso 
20. Il mio dirigente sa gestire le situazioni conflittuali 
21. Il mio dirigente à facilmente contattabile In caso abbia necessità di parlare con lui 
22. Il mio dirigente e' capace di delegare 
23. Mi sento responsabilizzato sulla qualità dei risultati/servizi relativi al mio lavoro. 
24. Nel mio lavoro vengo aiutato a sviluppare le mie capacità. 
25. Condivido i criteri adottati dal mio dirigente per valutare Il mio lavoro 
26. In generale mi ritengo soddisfatto del mio lavoro 
Budget 
27. Ho avuto modo di condividere gli obiettivi di budget della mia  
struttura/unità operativa 
28. Esistono momenti di verifica sul raggiungimento degli obiettivi di budget 
durante l'anno 
29. Gli obiettivi di budget aiutano ad orientare il mio lavoro 
La comunicazione ed informazione 
30. La mia Azienda diffonde in modo efficace le informazioni interne tra i diversi 
settori dell'azienda 
31. Sono informato sui risultati Aziendali (economici, sanitari, soddisfazione dei 
pazienti) 




33. Quest'Azienda offre opportunità di formazione 
34. Sono soddisfatto dei metodi con cui sono svolte le attività formative nella mia 
azienda 
35. La mia azienda offre una formazione di qualità 
Epilogo 
36. Consiglierei ad un collega di lavorare Nella mia stessa Azienda 
37. In generale mi ritengo soddisfatto della mia Azienda 
38. Sono orgoglioso di lavorare per il sistema sanitario toscano 
3.6. Modalità di rappresentazione dei risultati 
Risultati regionali 
Nel 2012 (dati estrapolati da documento PdF Ausl5_responsabili), in 
totale, sono stati compilati 24.042 questionari su un totale di 51.143 
dipendenti presenti all’interno delle aziende sanitarie toscane con una 
percentuale di risposta regionale pari a 49,89%  e del 47% considerando 
anche le tre ESTAV, ISPO e Fondazione Maugeri. I questionari di tipo 1 
pervenuti sono stati 854; i questionari di tipo 2 pervenuti sono stati 
23.188. 
Sono stati, inoltre, compilati 624 questionari ESTAV che a differenza dei 
questionari somministrati nelle aziende sanitarie non facevano alcun 
distinguo in base al ruolo ricoperto dai compilatori (dati rilevati 
http://www.usl3.toscana.it/allegati/Clima_Toscana_22-02.13_finale.pdf) 
per un totale regionale di 24.666 questionari. Questo anno ha per la prima 
volta partecipato all’indagine di clima  l’Istituto Superiore di Prevenzione 
Oncologica (ISPO). 
I risultati ottenuti  per i vari items sono stati elaborati e ne è stata 
curata anche la rappresentazione grafica utilizzando un sistema di 


















Utilizzando quindi questa scala cromatica si è data informazione, 
tramite l’elaborazione sia di tabelle che di grafici dei risultati ottenuti per 
ogni singolo items.  
Di seguito alcune rappresentazioni utilizzate per la restituzione dei 
risultati per l’indagine di clima effettuata nell'anno 2012 per le Aziende 
Sanitarie Toscane a confronto.  
Ogni domanda del questionario è analizzata in quattro modi diversi: 
Grafico 1: il grafico mette a confronto, per ogni domanda del questionario 
in cui era richiesto di esprimere un giudizio su una scala da 1 a 5, le 
Aziende che hanno partecipato all'indagine. 
 Grafico 1 
4-3 
Performance ottima 
Punto di forza 
5-4 verde 
3-2 
verde chiaro Performance buona 
1-0 
giallo Performance media 
2-1 arancio Performance scarsa 
rosso Performance molto scarsa 
Punto di debolezza 
75 
 
Grafico 2: Il diagramma di Pareto riporta la distribuzione percentuale 
delle risposte, ordinate in senso crescente rispetto al livello di 
soddisfazione (opzioni da 1 a 5), affiancato al grafico delle frequenze 
cumulate dell'azienda best practice, dell'azienda oggetto del report e della 
Regione nel suo complesso. Il grafico aiuta a individuare dove 
maggiormente si concentrano le risposte date per la domanda analizzata 
Grafico 2 
 
Grafico 3: Il grafico mostra i risultati dell'indagine di clima interno a 
confronto per gli anni 2010-2012 Fanno eccezione l'Azienda Usl 1 di Massa 
e Carrara che ha compiuto l'indagine nell'anno 2011. 
 Grafico 3 
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Per rappresentare in maniera semplice ed efficace i risultati riportati da 
ogni azienda per ciascuna delle 6 dimensioni di indagine della 
performance è stato utilizzato lo schema del "bersaglio", suddiviso nelle 







L'Azienda capace di centrare gli obiettivi e di ottenere una buona 
performance nelle diverse dimensioni avrà i propri risultati vicino al centro 
del bersaglio nella fascia verde, mentre i risultati negativi compariranno 




3.7. Modalità di restituzione dei risultati dell’Indagine di Clima 
Per quanto concerne la restituzione dei risultati dell’indagine di clima 
interno condotto dal MES, nel 2010, la regione ha preteso che i Direttori 
Generali delle ASL, provvedessero alla loro diffusione all’interno delle 
proprie aziende, dando come obiettivo di budget, per il 2011(appendice n. 
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cui dovevano essere restituiti i risultati dell’indagine di clima; ogni 
Direttore a sua volta ha elaborato le strategie ritenute più idonee per 
raggiungere l’obiettivo affidato come, ad esempio, ribaltare questo 
obiettivo all’interno delle schede di budget delle singole strutture 
organizzative semplici o complesse (appendice 3). 
I risultati dell’indagine di clima sono stati elaborati, e restituiti, a livello 
















Nell’anno 2012, successivamente alla restituzione dei risultati 
dell’indagine di clima effettuata nel 2010 ed anche per l’anno 2013 anno 
di restituzione dei risultati dell’indagine di clima interno effettuato 
nell’arco temporale novembre/dicembre 2012, tutte le strutture sono 
state chiamate ad elaborare un piano di miglioramento rispetto agli 
indicatori proxy, E2 E3. 
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4. Materiali e Metodi 
Per la conduzione dello studio, volendo misurare il potere predittivo 
dell’indagine di clima nella misura del benessere organizzativo sono stati 
utilizzati contemporaneamente due strumenti : il primo è rappresentato 
dal questionario MeS utilizzato nell’anno 2012 per l’indagine di clima e 
l’altro un questionario, utilizzato correntemente per la misurazione del 
benessere/malessere lavorativo denominato WIN (Well-being Inventory) 
Biphasic clinical analysis of working condition di G. Marano e A. 
Possemato. Per poter utilizzare i due strumenti è stato necessario 
verificare le scale di funzionalità di entrambi i questionari verificare quali 
fra le scale o sub-scale di entrambi siano maggiormente predittive per le 
aree indagate e quindi effettuare la comparazione 
4.1. Questionario WIN 
Le scale di questo questionario non sono state ottenute con analisi 
fattoriali relative a questo campione ma derivano da precedenti lavori per 
un numero complessivo di casi di circa 6000 e hanno dimostrato notevole 
coerenza, stabilità e attendibilità. Ognuna delle scale fa riferimento a una 
porzione di letteratura rilevante ai fini dei vari problemi che sorgono 
quando si cerca di utilizzare un questionario per monitorare la situazione 
lavorativa, ma anche per un utilizzo a scopi preventivi. 
Per gentile concessione degli autori G. Marano e A. Possemato presento 
il seguente schema illustrativo(fig.13) che riguarda solo una porzione del 
loro questionario, quella appunto che si riferisce al rilevamento del clima 






Segue una breve descrizione delle scale7 e degli items che le 
compongono che sono stati somministrati assieme agli items del 
questionario MES (appendice n.5) per un’analisi comparativa della loro 
struttura e del loro potere predittivo rispetto a altri items sempre facenti 
parte del pacchetto WIN che compongono alcune scale di malessere sul 
lavoro. Non occorre dimenticare, infatti, che, se è vero che il rilevamento 
di alcuni problemi relativi al clima può suggerire degli interventi mirati che 
sicuramente miglioreranno la situazione specifica, è altrettanto vero che 
noi siamo interessati soprattutto a verificare l’andamento di quei 
                                                             
7 N.B.: I nomi delle scale del questionario che compaiono nello schema  sono quasi degli acronimi; per 
comprendere il vero significato delle varie scale abbiamo fornito un nome più esteso e soprattutto l’elenco degli 
items che li compongono. Per brevità riportiamo soltanto l’alfa di Chronbach che testimonia l’altissima attendibilità 
di tutte le scale. 
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parametri che dimostrino di essere buoni predittori del malessere 
conclamato. Infatti se ci limitassimo a misurare il clima o a misurare il 
malessere , nel primo caso non sapremmo quel determinato problema di 
clima che importanza possa avere, nel secondo caso ci troveremmo 
davanti ai problemi che vogliamo prevenire o a una situazione 
attualmente priva di problemi ma sulla cui possibile evoluzione non 
sappiamo nulla. 
 
Controllo: sistema di controllo burocratico, rigido, non equo, intollerante, 
prevenuto 
ALFA=0.82 
a13 Non mi è consentito di svolgere il lavoro in modo da ridurre i suoi aspetti 
monotoni e ripetitivi 
a16 L'orario di lavoro è più rigido di quanto occorra 
a17 La possibilità di scambio coi colleghi nei turni, nelle ferie, ecc. è ostacolata 
a23 Sono sottoposto a possibili vessazioni 
a24 Sono sottoposto a possibili pressioni psicologiche 
a33 Il controllo è troppo gerarchico 
a34 Il controllo è troppo burocratico 
a35 Il controllo è intollerante e non accetta neppure giustificazioni che appaiono valide 
a37 Quando interagisco con gli altri non mi sento libero di dire tutto quello che penso 
a50 Spesso mentre lavoro penso che quello che sto facendo o il modo in cui sono 
obbligato a farlo non è il più adeguato alle finalità produttive 
b30 Vi è prevalente lettura delle situazioni alla ricerca di valenze negative 
b32 Vi è confusione e sovrapposizione fra i rapporti di lavoro e quelli personali 
b9 Le modalità strategiche per spingere a far bene sono quelle  di provocare e 








Conflitti: clima conflittuale, litigioso, teso, competitivo, rivendicativo, 
invidioso 
ALFA=0.90 
 a21 Sento attorno a me un clima litigioso 
 a22 Vi sono più conflitti di quelli che possono considerarsi normali 
 a41 Sento tensione fra il mio gruppo di lavoro e altri gruppi di lavoro 
 a44 Le opinioni divergenti scatenano facilmente litigi e incomprensioni 
 a45 Chi si espone di più rischia che le confidenze fatte gli si rivoltino contro 
 a48 Sento attorno a me un eccesso fastidioso di competitività 
 a7 Mi sento esposto ad alta probabilità di entrare in conflitto 
 b16 La fomentazione delle invidie e delle rivalità tocca livelli fastidiosi 
 b20 Presenza di gentilezza ed educazione a un livello troppo insufficiente 
 b24 Prevalgono  discorsi critici e malevoli sulle persone e sulle cose 
 b27 Vi è la presenza di 'sottogruppi' che si fanno la guerra 
 b36 Sento una diffusa litigiosità causata dalla  suddivisione del lavoro e delle mansioni 
 b37 Sento verso di me e attorno a me gelosie e ripicche 
 
Anaffettività: clima non responsivo, non equo sul piano umano, non 
comprensivo  
ALFA=0.87 
a39 La gente attorno può anche essere gentile e disponibile ma non mi da l'idea che mi 
stia ascoltando veramente 
a18 Nel caso mi sentissi esposto a un evento non equo non saprei a quale documento 
o procedura ufficiale fare riferimento 
a25 Sono sottoposto a possibili ingiustizie 
a36 E' difficile rompere il muro che   gli altri pongono a loro protezione 
a38 Spesso mi sento trattato come dipendente e non come persona 
a47 Penso che si possa verificare il fatto che se circolano voci negative su di me io sia 
l'ultimo a venirne informato 
b15 La fiducia nell'utilità di ognuno per la risoluzione dei problemi non viene fatta 
sentire 
b17 Sento verso di me e/o attorno a me mancanza di comprensione dal lato umano 
b19 Vi è l'abitudine di  coprire e negare la presenza di eventuali problemi 
b3 Manca l'equità nella distribuzione del lavoro in base a competenze e responsabilità 
b11 Sento messo in dubbio il mio impegno e le mie  motivazioni personali 






Comunicazione confusa: informazioni imprecise, contraddittorie, non 
puntuali, inopportune 
ALFA=0.80 
a26 Le informazioni che mi arrivano per via ufficiale sono imprecise 
a27 Le informazioni che mi arrivano per via ufficiale a volte sono contraddittorie 
a28 Le informazioni che mi arrivano per via ufficiale a volte hanno bisogno di essere 
interpretate 
a29 Troppo spesso devo cercare io informazioni che mi dovrebbero pervenire 
b26 Manca molto il dovuto rispetto della riservatezza 
 
Mancanza di sintonia: mancata diffusione e condivisione della mission 
aziendale, mancanza di unisono e di sostegno verso gli obiettivi condivisi 
ALFA=0.88 
a30 A volte non capisco quali siano i veri obiettivi aziendali 
a31 A volte mi sembra che le strategie e i metodi usati su di me per ottenere  gli 
obiettivi che ci  
a32 Trovo incoerenza tra gli enunciati di principio e la prassi operativa 
a42 Non mi sento parte di una vera squadra 
a43 Vorrei maggiormente veder riconosciuta la mia specificità e presi in considerazione 
i miei problemi 
a46 Vorrei poter maggiormente mantenere l'interazione sociale nello svolgimento 
delle mie mansioni 
b18 Vi è mancanza di condivisione degli obiettivi 
b25 I risultati individuali e di gruppo non sono sufficientemente valorizzati 
b29 Non vi è quella sensazione di accordo ed unisono che vorrei 
b5 Non si fa abbastanza perché mi senta in sintonia sugli obiettivi da raggiungere e sui 
percorsi 
b6 Vorrei maggiore comprensione e indulgenza 
b8 Non sento sufficiente sostegno e orientamento verso la positività 
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Prevaricazione: sistemi prevaricativi, sleali, condizionamenti, 
manipolazioni e scarico di responsabilità 
ALFA=0.88 
 a49 Prendo atto che molti usano mezzi sleali per fare bella figura 
a8 Mi sento esposto al rischio di subire violenze 
b2 Sento attorno la tendenza a scaricare sugli altri il lavoro noioso o difficile 
b23 Sono frequenti atteggiamenti di prevaricazione 
b28 Ho subito o subisco tentativi di condizionamento forzoso 
b33 Vi è tendenza allo scarico delle responsabilità per la mancata risoluzione dei 
problemi 
b34 Non colgo attorno a me capacità di sacrificio e di rinuncia ai propri privilegi 
b35 Subisco metodi e atteggiamenti manipolatori 
b38 Ho la sensazione che le informazioni vengano celate o manipolate 
b7 Vi è un clima di maldicenze 
 
SBILPREMI: SBILANCIAMENTO FRA LIVELLO DELLE RICHIESTE E SISTEMA PREMIANTE IN 
TERMINI PSICOLOGICI E AFFETTIVI 
ALFA=0.88 
b21 Vi è rifiuto aprioristico delle proposte individuali 
a19 Mi piacerebbe poter esprimere una valutazione sull'operato dei miei superiori 
a2 I lavoratori pensano che venga loro richiesto di fare le cose in modo diverso da come loro 
avrebbero  
a20 Sono dispiaciuto per non aver modo di controllare autonomamente la bontà del lavoro 
eseguito 
a3 Non sono stato sufficientemente coinvolto nella definizione delle procedure di lavoro 
a4 Non ho riscontri sui risultati ottenuti per mezzo delle procedure in atto 
a40 Quando avviene un cambiamento nelle procedure o nell'organizzazione non sento quasi 
mai di essere stato coinvolto nella decisione 
b10 Manca un autentico riconoscimento delle capacità personali 
b12 E' troppo facile che nascano accuse di inefficienza 
b13 Vengono facilmente espressi dubbi sulla mia fedeltà agli altri e all'organizzazione 
b14 Quantunque mi impegni mi sento rimproverato per aver deluso le aspettative 








Sbilrisorse: sbilanciamento fra complessità del compito e risorse fornite 
ALFA=0.78 
a1 Non si sa quali cose  fare per prime e quali dopo, come organizzarsi 
a11 La rotazione nei compiti e mansioni non è imposta da motivi di forza maggiore ma 
da cattiva organizzazione 
a14 Le abilità richieste comportano impegno e attenzione  usuranti 
 a15 L'orario di lavoro potrebbe essere organizzato meglio 
a9 Mi viene richiesto di svolgere il mio lavoro in un tempo inferiore a quello che 
sarebbe necessario 
b1 Le richieste di coinvolgimento personale sono eccessive 
a12 Il lavoro comporta sovraccarico emotivo 
a5 Di fatto vengono date  eccessive responsabilità rispetto al ruolo 
a51 Trovo male organizzate le attività che richiedono passaggi fra diversi gruppi di 
lavoro o fra lavoratori 
a10 La quantità di  lavoro da svolgere  è più irregolare di come potrebbe essere 
a6 Sento responsabilità nei confronti di sicurezza, benessere o carriera di altre persone 
b4 Subisco pretese che vanno al di là delle mansioni 
 
Un limite inconfutabile dei sistemi comunemente in uso nella comunità 
scientifica italiana che si dedica allo studio del clima lavorativo e propone 
una serie di questionari e di check-lists propagandate come più o meno 
oggettive, consiste nel non proporre il rilevamento stabile e diretto del 
malessere correlato al lavoro. Si preferisce chiedere a pochi addetti ai 
lavori se l’organizzazione del lavoro e le condizioni di lavoro obbediscono a 
requisiti considerati a priori come necessari per evitare gravi situazioni di 
malessere e si da per scontato che il rischio di malessere non vi sia se gli 
esperti rispondono che tutte le cose vanno bene. Si vedrà nel seguito 
quale sarebbe stata la conseguenza di questo approccio se ci fossimo 
limitati a somministrare solo il questionario MeS o anche il MeS e la 
sezione CLIMA del WIN. 
Misurare direttamente il malessere correlato al lavoro non significa che 
le altre misurazioni diventino inutili. Infatti, se non vale la pena indagare 
solo le possibili cause del malessere ma dobbiamo indagare la presenza e 
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la qualità del malessere effettivo non otteniamo grossi vantaggi dalla pura 
e semplice constatazione di quanto malessere riscontriamo e in quali aree. 
In un’ottica preventiva dobbiamo sorvegliare le possibili cause cioè quei 
fattori che se restano presenti per un certo tempo, prima o poi producono 
gli effetti negativi sul benessere. 
Il malessere che si ricerca per mezzo del questionario WIN non si 
identifica con la semplice insoddisfazione lavorativa da un lato o con la 
presenza di disturbi di salute fisica o psichica conclamati, dall’altro. Si 
tratta di alcuni “sintomi spia” che si trovano sempre presenti nelle fasi 
prodromiche delle sindromi da stress più conosciute come il burn out e le 
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s1 Sento una stanchezza eccessiva alla fine di una giornata di lavoro 
s11 Ho la sensazione di ricevere richieste superiori alle mie risorse 
s4 Ho la sensazione che il lavoro tolga forza per fare altre cose 
s7 Ho la sensazione di non lavorare bene a causa della stanchezza 
 
Calocoinv: calo del coinvolgimento lvorativo e della sensazione di 
incidere 
ALFA=0.88 
s2 Sento perdita o riduzione della capacità di  coinvolgimento  emotivo 
s26 Ho la sensazione di non riuscire a incidere su ciò che accade nel lavoro 
s5 Tendo a lavorare più per lo stipendio che per le persone 
s3 Sento che attribuisco molta meno importanza al mio lavoro 
 
INSODPROF: INSODDISFAZIONE PROFESSIONALE 
ALFA=0.90 
s10 Vivo il luogo di lavoro come  una 'prigione' da cui evadere 
s14 Ho perso i miei ideali di realizzazione personale e soddisfazione lavorativa 
s6 Ho una sensazione di 'estraneità' al mio ruolo e alle mie mansioni 
s9 Penso alla 'pensione' o a un cambiamento di lavoro 
 
TENSPSIC: TENSIONE PSICHICA 
ALFA=0.82 
s17 A causa del lavoro sento diminuzione del desiderio sessuale 
s20 Ho spesso dei 'black out' , degli stati di distrazione 
s24 La mia salute psichica è peggiorata a causa del lavoro 
s28 Oramai sul lavoro sono teso/a e in stato di allarme 
 s23 Il mio peso è aumentato o diminuito a causa del lavoro 
 
SCOLLAMENTO: DISINTERESSE E DISTACCO DALLA MISSION AZIENDALE PERDITA 
DEL SENSO DI IDENTIFICAZIONE COL PROPRIO GRUPPO DI LAVORO 
ALFA=0.89 
s12 Provo disinteresse verso gli obiettivi e i bisogni della mia organizzazione 
s13 Sento scollamento fra gli obiettivi dell'organizzazione e quelli dei lavoratori 
s15 Ho la convinzione che non vi siano veri ideali dietro gli obiettivi dichiarati 
s16 Ho la convinzione che gli atteggiamenti prevalgano sul 'fare' autentico 
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TENSFIS: TENSIONE TRASFERITA SUL CORPO 
ALFA=0.91 
s18 Ho forme di mal di testa, mal di pancia o altri dolori che connetto al lavoro 
s19 Ho la pressione alta a causa del lavoro 
s22 Ho tachicardia, palpitazioni, tremori, ansia connesse al lavoro 
s30 Presento rigidità muscolare, dolori, vertigini che connetto al lavoro 
s31 Spesso sul lavoro mi sento 'scoppiare' 
 
FATALPESS: FATALISMO, PESSIMISMO, NICHILISMO 
ALFA=0.86 
s21 Ho spesso la sensazione che possa capitare qualcosa di spiacevole 
s27 Mi sembra quasi che le cose sul lavoro succedano per caso 
s32 Sul lavoro mi sento come in una squadra di rematori senza timoniere 
s8 Mi sembra di non avere più un influsso benefico su utenti e colleghi 
s29 Penso di non essere stato molto fortunato sul lavoro  
4.2. Scopi della ricerca  
La ricerca condotta, partendo da un obiettivo generico, come dichiarato 
nel paragrafo 2.6., ha dato origine tutta una serie di quesiti a cui è 
impossibile prescindere nel dare una risposta quali: 
1.  Il questionario MES possiede un unico costrutto o diversi costrutti che 
possono dar origine a sub scale contenenti più items? 
2. Nel questionario MeS è corretto usare solo la valutazione totale degli 
items pur sapendo che rispetto ad un totale identico le risposte date da 
due o più soggetti ad una serie di items possono essere diverse?  
3. Se il questionario MeS misura più costrutti le sub-scale create a tal fine 
sono attendibili?. 
4. le sub-scale che compongono il questionario WIN confermano la loro 
attendibilità utilizzando la stessa tipologia di verifica di attendibilità 
utilizzata per la valutazione delle scale.(una o più) che compongono il 
questionario MeS? 
5. Anche in questo caso, nel questionario WIN è più corretto l'uso del 
totale generale oppure è più esaustiva la valutazione dei totali di scala? 
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6. La/le scala/e che compongono il questionario MeS è/sono sempre 
esaustiva/e per tutte le necessarie dimensioni da indagare per la 
valutazione del benessere/malessere 
7. Inserendo 3 domande specificative per ogni item di entrambe i 
questionari riguardanti l'influsso dei vertici, del diretto responsabile e 
dei colleghi può il questionario darci dei risultati tali da consentire la 
predisposizione di piani preventivi di intervento maggiormente mirati. 
8. La struttura presa sotto esame come viene descritta? 
9. La percentuale dei soggetti che segnala la presenza dei problemi rimane 
paragonabile tra i due questionari utilizzati? 
10. l'aggiunta del questionario che rileva il benessere o malessere 
lavorativo consente di verificare il potere predittivo e preventivo dei 
due questionari? 
11. Quale è la varianza spiegata dalla/e scala/e MeS rispetto al 
questionario WIN?  
12. Le scale WIN sono predittive e in che misura del malessere 
lavorativo? 
13.  A fronte della sperimentazione fatta, quale potrebbe essere lo 
strumento maggiormente predittivo tra quelli sperimentati in termini di 
rapporto tra malessere e clima soprattutto in una ottica di prevenzione 
del malessere stesso? 
4.3 Fasi della parte sperimentale 
Risultava indispensabile ai fini della ricerca capire le scale e la 
funzionalità del questionario MeS in merito alla sua capacita di prevedere 




1. verificare se il questionario MeS è fatto da items che convergono a 
formare tutti una unica scala ottenibile mediante il totale dei punteggi di 
tutti gli items oppure se vi sono diverse sub-scale che misurano costrutti 
abbastanza diversi fra loro da meritare ognuna il proprio specifico 
punteggio. la verifica è stata effettuata attraverso le seguenti statistiche 
a. analisi fattoriale esploratoria 
b. analisi fattoriale confermativa 
c. analisi di attendibilità 
2. calcolare i punteggi delle sub-scale 
3. descrivere i risultati relativi alle scale MeS 
a. Attraverso il sistema box-plot per verificare visivamente il 
valore della mediana e la distribuzione dei punteggi di ogni scala, 
sia per quanto concerne la domanda principale e cioè se un certo 
disturbo del clima sia presente o assente, sia per quanto riguarda 
le precisazioni sull’incidenza che hanno sul clima i vertici aziendali, 
il responsabile locale e i colleghi 
b. Attraverso gli alberi decisionali per verificare ad ogni sub scala 
se e a quale componente i soggetti abbiano attribuito un influsso e 
se questo influsso sia stato descritto come positivo o negativo 
4. descrivere i risultati del questionario sul malessere lavorativo 
sempre col sistema box-plot 
5. verificare per ognuna delle scale di malessere se i punteggi della 
stessa possano essere predetti a partire dai punteggi MeS 
Analogamente risultava fondamentale, in merito alle scale e alla 
funzionalità del questionario WIN, allo scopo di prevedere il malessere 
lavorativo, raggiungere i seguenti obiettivi: 
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1. verificare se le scale previste dagli autori raggiungano buoni livelli di 
attendibilità nel campione in oggetto tramite analisi di attendibilità 
2. calcolare i punteggi delle sub-scale 
3. descrivere i risultati relativi alle scale WIN 
a. attraverso il sistema box-plot per verificare visivamente il 
valore della mediana e la distribuzione dei punteggi di ogni scala, 
sia per quanto concerne la domanda principale e cioè se un certo 
disturbo del clima sia presente o assente, sia per quanto riguarda 
le precisazioni sull’incidenza che hanno sul clima i vertici aziendali, 
il responsabile locale e i colleghi 
b. attraverso gli alberi decisionali per verificare ad ogni sub scala 
se e a quale componente i soggetti abbiano attribuito un influsso e 
se questo influsso sia stato descritto come positivo o negativo 
4. Verificare per ognuna delle scale di malessere se i punteggi della 
stessa possano essere predetti a partire dai punteggi WIN 
Si è proceduto quindi ad effettuare un confronto diretto fra le 
potenzialità predittive del questionario MES e WIN al fine di verificare 
quali fra le scale dei due questionari siano maggiormente predittive 
utilizzando come strumento l’analisi di regressione multipla. I risultati 
delle analisi condotte, messe gentilmente a disposizione dal Professor G. 
Marano sono allegate alla presente (appendice 5). 
4.3. Reclutamento del campione e modalità di somministrazione 
del questionario 
La popolazione oggetto di studio è stata reclutata via mail tra il 
personale dipendente della ASL5 di Pisa con assegnazione al presidio 
ospedaliero di Volterra. Dopo aver chiesto e ottenuto autorizzazione alla 
Direzione Sanitaria di presidio, ho individuato tutti i dipendenti della 
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macrostruttura che non fossero dirigenti di struttura complessa o 
semplice o comunque detentori di budget, tramite la rubrica pubblicata 
sulla intranet aziendale; in sintesi ho scritto a tutti coloro che sarebbero 
stati candidati per la compilazione del questionario di tipo 2 o B. e che, 
con un elevata probabilità, dato che la ASL 5 ha avuto un tasso di 
compilazione del questionario MeS pari al 79% lo hanno realmente 
compilato. 
Nella mail inviata dopo una breve presentazione si spiegava 
sinteticamente il progetto di ricerca e le sue finalità e si dava link con cui 
accedere alla piattaforma e quindi al questionario, garantendo il completo 
anonimato dei compilatori. 
I Questionari compilati in maniera completa e corretta sono stati 56; 5 
questionari sono stati compilati in maniera incompleta e pertanto esclusi 
dal campione preso in analisi. 
Il questionario è stato preparato su piattaforma informatica e tutti i 
compilatori potevano accedervi o dal PC di lavoro oppure da quello della 
propria abitazione purché vi fosse un accesso internet disponibile per 
effettuare il seguente link all’indirizzo 
http://www.winwork.net/wwp2.php. L’ apertura era direttamente sul 
questionario dove veniva garantito l’assoluto anonimato e si richiedeva, 
solo ai fini dell’individuazione dell’errore compilativo, l’inserimento di una 
“sigla personale” del compilatore che doveva essere di assoluta fantasia 
purché rispettasse il requisito minimo di essere composta da otto caratteri  
in forma alfanumerica; veniva quindi richiesto di inserire il sesso del 
compilatore selezionando nel menù a tendina “maschile o femminile” 
(appendice 5).  
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Dopo una breve spiegazione sulle modalità di compilazione si 
proponevano le ipotesi situazionali in merito alle quali il compilatore 
esprimeva la propria condivisione o meno. 
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5. Risultati  
Verranno presentati prima i risultati ottenuti per mezzo del MeS in 
modo da verificare quale livello di informazione avremmo ottenuto con 
questo solo questionario; nella seconda sezione verranno aggiunti i 
risultati del WIN e nella terza verrà studiata e confrontata  la capacità 
predittiva delle scale dei due questionari nei confronti del malessere 
dichiarato dagli operatori. 
5.1. Il MeS: statistiche descrittive 





 N Minimo Massimo Media Deviazione std. 
 Statistica Statistica Statistica Statistica Errore std Statistica 
Mancanza di unisono 
operativo 









51 1,00 5,00 2,8000 ,12373 ,88363 
Carenze nel sistema 
formativo 
51 1,00 5,00 2,7157 ,12665 ,90449 




51 1,00 5,33 2,7843 ,13417 ,95818 
Mancanza di 
scorrevolezza del lavoro 
51 1,00 4,50 2,4902 ,10800 ,77130 
Validi (listwise) 51      
 
Consideriamo il 3 come punteggio discriminante, al di sopra del quale 
possiamo dire che inizia l’area problematica, la quale rimane, comunque, 
priva di significato patologico fino al 3.5. L’assoluta mancanza di problemi 
può essere dichiarata per punteggi inferiori a 2.5. Ricordiamo che si tratta 
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di punteggi medi e quindi riportiamo anche i risultati in termini di 
frequenze , replicando quanto già presentato per mezzo dell’analisi degli 
alberi decisionali (appendice 4). Molto interessante è il bassissimo valore 
dell’errore standard della media. In pratica questo valore ci dice qual è 
l’intervallo all’interno del quale possiamo trovare con la probabilità del 
95% il valore vero della media della popolazione di riferimento, quindi è 
un indice che porta dal valore del campione a quello della popolazione. 
La mancanza di unisono operativo, che presenta una media di 2.34 e 
errore standard di 0.11, vede solo 4 soggetti che denunciano presenza di 
problemi sopra il 3.5. 
La mancanza di soddisfazione organizzativa in generale presenta 
media di 2.98 con errore standard di 0.14, con 15 soggetti che denunciano 
mancanza di soddisfazione sopra 3.5. Essi rappresentano il 29.4 % della 
popolazione, proporzione che denota una certa diffusione del malessere 
(quasi una persona su 3). 
La mancanza di partecipazione e feedback presenta media di 2.8, 
errore standard di 0.12 e vi sono 12 soggetti che presentano punteggio 
superiore a 3.5 (23.5%) e 18 con punteggio inferiore a 2.5 (35%). Qui vi 
sono poco più di 2 insoddisfatti su 10 soggetti e 3.5 del tutto soddisfatti. 
Carenze nel sistema informativo riporta una media di 2.7 per errore 
standard di 0.13. Sono solo 7 i soggetti che considerano il problema 
presente pur se ai minimi livelli. 
Mancanza di compliance presenta media uguale a 3 e errore standard 
0.13, con 13 persone che vedono il problema presente (25.5%) e solo 16 
che lo vedono del tutto assente (31.4%). 
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Mancanza di soddisfazione a contenuto misto: media 2.8, errore 
standard 0.14. Solo 9 persone vedono il problema presente, 21 lo vedono 
del tutto assente (41.2%). 
Mancanza di scorrevolezza del lavoro vede la media pari a 2.5, errore 
standard 0.10; gli operatori che vedono presente il problema sono solo 3. 
Abbiamo già visto che vi sono soggetti che costantemente denunciano 
problemi e altri che costantemente vedono le cose andare 
particolarmente bene, ve ne sono un numero limitato che hanno un 
profilo frastagliato cioè vedono problemi o eccellenze solo in una o due 
scale.  
Questo riscontro va segnalato perché è presente in tutte le ricerche che 
abbiano svolto l’analisi della composizione dei gruppi e non ha potuto 
essere rilevato da coloro che hanno calcolato solo le medie.  
Anche in questa ricerca sembra che la struttura caratterologica dei 
soggetti partecipanti influenzi la percezione del reale clima “oggettivo”. 
Occorrono ricerche molto più approfondite per valutare se le 
organizzazioni tendano a scaricare su una parte limitata di soggetti le 
proprie valenze negative o se in ogni organizzazione esista una quota di 
soggetti ipercritici e insoddisfatti che attuano una lettura peggiorativa del 
dato reale. 
5.2.Capacita predittiva del questionario MeS rispetto al 
malessere lavorativo 
E’ stata eseguita una analisi di regressione per ognuna delle scale che 
misurano il malessere lavorativo: si è usata la metodica detta "passo dopo 




 Scala Stanchezza: una sola variabile si è dimostrata in grado di 
predire la variabile Stanchezza ed è stata la variabile mancanza di unisono 
operativo. L’equazione spiega il 19% della varianza sperimentale. 
 Calo del coinvolgimento lavorativo e della sensazione di incidere: è 
stata inserita la stessa variabile precedente che però in questo caso ha un 
potere predittivo maggiore in quanto spiega il  28% della varianza. 
 Insoddisfazione professionale: sempre la stessa variabile ma con una 
quota ancora maggiore di varianza spiegata, pari al38%. 
 Tensione psichica: ancora una volta la è la mancanza di unisono 
organizzativo che spiega il 28% della varianza.  
 Scollamento: in questo caso il predittore unico è la mancanza di 
soddisfazione organizzativa generale che spiega il 36% della varianza. 
 Tensione fisica: è l’unica variabile di malessere che ammette come 
predittori due variabili del MeS che sono la mancanza di unisono e la 
mancanza di scorrevolezza organizzativa. Applicando l’equazione con 
entrambi i coefficienti relativi a queste variabili viene spiegato il 30% della 
varianza sperimentale. 
 Fatalismo pessimismo: ancora una volta la variabile che predice è 
MANCANZA UNISONO OPERATIVO e la percentuale di varianza spiegata è 
il 31%. 
5.2.1. Considerazioni relative al potere esplicativo del questionario MeS. 
Una sola scala assume un valore preponderante in quanto è implicata in 
tutte le equazioni tranne quella relativa al SENSO DI SCOLLAMENTO che fa 
riferimento alla scala che misura l’insoddisfazione organizzativa non 
rivolta a una aspetto specifico. La mancanza di scorrevolezza organizzativa 
è connessa alla tensione fisica. 
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5.3. Confronto fra il potere predittivo di MeS e di WIN 
Inserendo fra i potenziali predittori anche le scale WIN e chiedendo la 
stessa procedura per passi vi è modo di vedere se le scale WIN aggiungono 
potere predittivo e se esse si affiancano alle scale MeS oppure le 
sostituiscono. 
 SCALA STANCHEZZA - Questa volta la prima variabile inserita è stata 
la variabile CONTROLLO appartenente al WIN che spiega da sola il 40% 
della varianza. Ricordiamo che la variabile MANCANZA DÌ UNISONO 
OPERATIVO spiegava il 19%. Tolto l’influsso della variabile CONTROLLO 
nessuna delle altre variabili né del WIN né del MeS, risulta avere una 
correlazione significativa con la rimanente quota di varianza non spiegata, 
neppure la variabile MANCANZA DÌ UNISONO. 
 CALO DEL COINVOLGIMENTO LAVORATIVO E DELLA SENSAZIONE DI 
INCIDERE - La prima variabile  inserita nella equazione è COMUNICAZIONE 
CONFUSA del WIN. Fra tutte le rimanenti quella con correlazione 
maggiormente significativa con il punteggio di calo del coinvolgimento 
dopo la rimozione dell’effetto legato alla comunicazione confusa è stata la 
variabile WIN CONFLITTI. A questo punto nessuna delle rimanenti variabili 
ha mostrato correlazione con i residui di varianza non spiegata. Le due 
variabili prescelte spiegano insieme il 49% della varianza sperimentale.  
 INSODDISFAZIONE PROFESSIONALE - La prima variabile prescelta è 
stata COMUNICAZIONE CONFUSIVA del WIN che spiega il 44% della 
varianza. Fra le rimanenti quella con maggiore correlazione con la parte 
non spiegata di varianza è risultata MANCANZA DI UNISONO OPERATIVO 
del MeS con il cui contributo aggiunto alla precedente la varianza spiegata 
arriva al valore del 66%. 
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 TENSIONE PSICHICA - La prima variabile prescelta è CONTROLLO del 
WIN che spiega il 39% della varianza, contro il 28 spiegato dalla sola 
MANCANZA DI UNISONO OPERATIVO la quale, però rimane il più potente 
predittore della quota di varianza residua e il cui contributo porta la 
varianza totale spiegata al valore di 44%. 
 SCOLLAMENTO - La prima variabile è MANCANZA DI SINTONIA del 
WIN che spiega il 44% della varianza; fra le rimanenti viene scelta 
PREVARICAZIONE del WIN che porta la varianza spiegata al 52 e subito 
dopo la variabile MANCANZA DI COMPLIANCE del MeS con la varianza 
spiegata che si porta al 60%. 
 TENSIONE FISICA - Nessuna delle due variabili del MeS che erano 
predittive in mancanza delle scale WIN MANCANZA DI UNISONO E la 
MANCANZA DI SCORREVOLEZZA ORGANIZZATIVA, sopravvivono alla loro 
aggiunta. Una sola,variabile di WIN , la variabile CONFLITTI, spiega da sola 
il 44% della varianza. 
 FATALISMO PESSIMISMO - La variabile CONTROLLO del WIN spiega 
il 48% della varianza e ad essa viene aggiunta la variabile MANCANZA DI 
UNISONO OPERATIVO del MES che aggiunge 4 punti percentuali portando 












In seguito ai risultati verificati si può concludere la sperimentazione 
sostenendo che: 
1 il questionario MeS possiede delle sub-scale che misurano costrutti 
diversi pur essendovi una parte di varianza comune molto elevata. Ciò 
significa che tutte le scale misurano un unico gradimento e ognuna 
possiede uno due item più specifici e diversi da scala a scala. 
2 non è comunque conveniente usare solo il totale, perché due o più 
ipotetici soggetti con lo steso totale potrebbero avere un diverso profilo 
delle sub-scale. 
3 le sub-scale sono molto attendibili avendo elevate alfa di Chronbach. 
Ciò significa che tutti gli items di ogni sub-scala misurano lo stesso 
costrutto e solo quello. 
4 le sub-scale WIN confermano la loro attendibilità e hanno meno 
varianza in comune, risultando così più poliedriche. Anche in questo 
caso é fortemente consigliato l'uso dei totali di scala piuttosto che il 
totale generale. 
5 considerando solo le scale MeS si evidenzia una certa differenza nella 
percentuale di soggetti che rilevano la presenza di problemi di clima a 
seconda della dimensione considerata. 
6 l' aggiunta di 3 domande (appendice n. 5), specificative per ogni item 
riguardanti l'influsso dei vertici, del diretto responsabile e dei colleghi 
consente un uso molto piú pregnante del questionario ai fini della 
predisposizione di piani preventivi di intervento, essendovi notevoli 




7 la struttura sotto esame non viene descritta dalla maggior parte dei 
soggetti con un profilo frastagliato ma con un profilo uniforme. Sia i 
soggetti che indicano problemi, sia coloro che dipingono una situazione 
idilliaca, sia, infine, quelli che danno punteggi intermedi assegnano lo 
stesso punteggio alto o medio o basso a tute le aree di clima. Solo un 
numero limitato di soggetti vede un profilo frastagliato cioè con alcune 
aree ben funzionanti e altre colpite da problemi. 
8 al questionario WIN la percentuale di soggetti che vedono problemi 
rimane paragonabile a quella rilevata con MES e anche in questo caso 
alcuni soggetti vedono praticamente tutte le scale con punteggio che 
indica assenza o tutte con punteggio che indica presenza di problemi e 
solo pochi presentano un profilo frastagliato. 
9 l'aggiunta del questionario che rileva il benessere o malessere 
lavorativo ha consentito di verificare il potere predittivo e quindi 
preventivo dei due questionari 
10una sola scala MeS è stata in grado di spiegare una quota non 
trascurabile della varianza, ma non é sopravvissuta all'inserimento delle 
scale WIN. Solo in un caso la scala MeS ha aggiunto una minima quota 
di varianza spiegata a quella spiegata da WIN 
11le scale WIN hanno portato la capacita predittiva su tutte le scale di 
malessere a valori molto alti. Nelle ricerche eseguite dagli autori, in cui 
oltre ai predittori di clima vengono inseriti anche quelli di 
ELABORAZIONE EMOTIVA PERSONALE e di MODALITA DI 
FRONTEGGIAMENTO DEI PROBLEMI la varianza totale spiegata si 
avvicina in molti casi al 90%. 
12Sarebbe vivamente consigliabile affiancare il WIN al MeS, sia per 
aggiungere la valutazione del Malessere che è indispensabile per la 
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prevenzione, ma non in quanto conoscere il malessere ci consente di 
prevenire bensì in quanto a fronte di scale di malessere con punteggi 
molto bassi e scale di clima anche esse con punteggi sia bassi che medi 
possiamo vedere comunque quali scale di clima sono validi predittori 
del malessere e troveremo sempre che a un certo livello di 
deterioramento del clima corrisponde un malessere in una certa area , 
ma il malessere sarà del tutto assente quando il clima apparirà appena 
compromesso e appena presente quando il clima sarà abbastanza 
compromesso. Ciò ci consentirà di intervenire sul clima quando è 
appena o abbastanza compromesso e prima che il malessere da 
accennato diventi evidente. 
13Se si sospetta che i fattori individuali e i fattori di fronteggiamento siano 
importanti o siano trattati comunque nel piano di prevenzione allora 




















Direttiva “madre” n. 89/391/CE: promuove l’adeguamento della 
normativa di tutela della salute e sicurezza sul lavoro alle trasformazioni 
del mondo del lavoro, prevedendo l’obbligo per il datore di lavoro di 
“assicurare la sicurezza e la salute dei lavoratori in tutti gli aspetti legati al 
lavoro” e di “adattare il lavoro all’uomo”. 
 
Direttiva 92/85/CEE: riguarda l’attuazione di misure volte a promuovere 
il miglioramento della sicurezza e della salute sul lavoro delle lavoratrici 
gestanti, puerpere o in periodo di allattamento. 
 
Direttiva 96/34/CE: concerne l’accordo quadro sul congedo parentale 
concluso dal UNICE, dal CEEP e dalla CES. 
 
Direttiva 2000/78/CE: riguarda la parità di trattamento in materia di 
occupazione e di condizioni di lavoro. 
 
Direttiva 2002/73/CE: modifica la direttiva 76/207/CEE relativa 
all’attuazione del principio della parità di trattamento tra uomini e donne 
per quanto riguarda l’accesso al lavoro, alla formazione e alla promozione 




Risoluzione A3 – 0043/94 del Parlamento Europeo: è relativa alla 
“Designazione di un Consigliere nelle imprese o consigliere di fiducia”. 
 
Documento della Commissione Europea del 1999: include la citazione 
dei fattori di stress al lavoro classificati da Kasl (1991). 
 
Dichiarazione di Lussemburgo (1997) successivamente aggiornata nella 
Dichiarazione di Tokio (1998): riguardano la promozione della salute sul 
luogo di lavoro, indica altri fattori di stress sul lavoro. 
 
Comunicazione della Commissione delle Comunità Europee (Bruxelles, 
18.7.2001): Promuove un quadro europeo per la Responsabilità Sociale 
alle Imprese. 
Risoluzione del Parlamento Europeo A5 – 0283/2001 affronta il 
fenomeno del mobbing sul posto di lavoro. 
 
Commissione delle Comunità Europee (Bruxelles, 11.03.2002): tiene 
conto delle trasformazioni del lavoro e della società: presenta una nuova 
strategia comunitaria per la salute e la sicurezza 2002-2006. 
 
Accordo Quadro Europeo 2004 sullo stress nei luoghi di lavoro: riguarda 
lo stress lavoro-correlato, come possibile fattore di rischio per i lavoratori, 
che deve essere adeguatamente valutato dal datore di lavoro e, se 




Comunicazione della Commissione delle Comunità Europee (Bruxelles, 
14.10.2005): ha come obiettivo quello di migliorare la salute mentale della 
popolazione.  
 
Direttiva 2006/54/CE: è relativa all’attuazione del principio delle pari 
opportunità e della parità di  trattamento fra uomini e donne in materia di 
occupazione e impiego. 
 
Commissione delle Comunità Europee (Bruxelles, 21.02.2007): punta a 
migliorare la qualità e la produttività sul luogo di lavoro, presenta una 
nuova strategia comunitaria 2007-2012 per la salute e la sicurezza sul 
luogo di lavoro. 
 
Accordo Interconfederale (09.06.2008): concerne il recepimento 
dell’Accordo Europeo sullo Stress Lavoro Correlato. 
 
Codici legali italiani 
Costituzione Italiana, Art. 32, comma 1: «La Repubblica tutela la salute 
come fondamentale diritto dell’individuo e interesse della collettività e 
garantisce cure gratuite agli indigenti». 
 
Costituzione Italiana, Art. 35, comma 1: «La Repubblica tutela il lavoro 
in tutte le sue forme ed applicazioni». 
 
Costituzione Italiana, Art. 41: «L’iniziativa economica privata è libera, 
non può svolgersi in contrasto con l’utilità sociale o in modo da recare 
danno alla sicurezza, alla libertà, alla dignità umana». 
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Codice Civile, Art. 2087: Tutela delle condizioni di lavoro 
«L’imprenditore è tenuto ad adottare nell’esercizio dell’impresa le misure 
che, secondo la particolarità del lavoro, l’esperienza e la tecnica, sono 
necessarie a tutelare l’integrità fisica e la personalità morale dei prestatori 
di lavoro.» 
In Italia, già nel 1942 si richiamava la necessità di tutelare la personalità 
morale dei lavoratori. Anche se sotto l’esclusivo profilo legislativo, il 
“dovere di sicurezza” ne diviene uno dei principi fondamentali del Diritto 
del Lavoro. 
 
Leggi, decreti legislativi, circolari e direttive 
Legge 300 del 1970 dal titolo “Norme sulla tutela della libertà e dignità 
dei lavoratori, della libertà sindacale e dell’attività sindacale nei luoghi di 
lavoro e norme sul collocamento”. Rappresenta un primo tentativo di fare 
ordine in materia di norme riguardanti i rapporti di lavoro. 
 
Decreto legislativo n. 626 del 19.09.94: “Attuazione delle direttive CEE 
riguardanti il miglioramento della sicurezza e della salute dei lavoratori 
durante il lavoro“. Ribadisce il principio contenuto nella Costituzione, che 
considera la salute come fondamentale diritto dell’individuo e impone al 
datore di lavoro di assicurare condizioni di lavoro non lesive per la salute 
dei lavoratori. 
 
Decreto legislativo n. 165/2001 “Norme generali sull’ordinamento del 
lavoro alle dipendenze delle amministrazioni pubbliche” in particolare l’ 
Articolo 7 - Gestione delle risorse umane. Il testo normativo che raccoglie 
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l’intera materia del lavoro pubblico rivisitata e corretta anche alla luce 
della L. n. 145/02 sulla riforma della dirigenza pubblica. 
 
Decreto legislativo n. 195 del 23.06.2003: “Modifiche e integrazioni al 
D.L. 626” Sono state individuate le capacità ed i requisiti professionali 
richiesti agli addetti ed ai responsabili dei servizi di prevenzione e 
protezione dei lavoratori, che devono essere adeguati alla natura dei rischi 
presenti sul luogo di lavoro e relativi alle singole attività lavorative. 
 
Circolare INAIL n.71 del 17.12.2003: “Disturbi psichici da costrittività 
organizzativa sul lavoro” (oggi annullata). Fissa alcuni criteri procedurali 
per il riconoscimento dei disturbi psichici causati da fatti specifici 
riconducibili all’attività ed alla organizzazione del lavoro. Tali condizioni 
ricorrono in presenza di situazioni 
di incongruenza organizzativa definibili con l’espressione “costrittività 
organizzativa”. 
 
Direttiva ministero della Funzione Pubblica sulle: “Misure finalizzate al 
miglioramento del benessere organizzativo nelle P.A., 2004” La direttiva 
prende in considerazione sia il benessere dei lavoratori sia il benessere 
dell’ente, considerando il primo come un presupposto fondamentale del 
secondo. 
 
Decreto Legislativo 81/08 recante attuazione dell’articolo 1 della legge 
3 agosto 2007, n. 123, in materia di tutela della salute e della sicurezza nei 
luoghi di lavoro. Ha riordinato e coordinato numerose normative relative 
alla tutela della sicurezza del lavoro comprese quelle riguardanti gruppi di 
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lavoratori esposti a rischi particolari, tra cui anche quelli collegati allo 
stress lavoro-correlato (Accordo europeo dell’8 ottobre 2004) e quelli 
riguardanti le lavoratrici in stato di gravidanza (Decreto legislativo 26 
marzo 2001, n. 151), nonché quelli connessi alle differenze di genere, 
all’età, alla provenienza da altri Paesi. 
 
Decreto Correttivo Decreto Legislativo 106/2009 Disposizioni 
integrative e correttive del decreto legislativo 9 aprile 2008, n. 81, in 
materia di tutela della salute e della sicurezza nei luoghi di lavoro. La 
principale finalità del Decreto Legislativo n. 106/2009 è quella di rendere 
effettiva la tutela della salute e sicurezza sui luoghi di lavoro. 
 
Decreto legislativo 27 ottobre 2009, n. 150, “Attuazione della Legge 4 
marzo 2009 n. 15 in materia di ottimizzazione della produttività del lavoro 
pubblico e di efficienza e trasparenza delle pubbliche amministrazioni”. 
Questo decreto dà attuazione ai principi fondamentali della riforma con 
regole sulla programmazione, la trasparenza, il controllo, la premialità, la 
contrattazione collettiva, la dirigenza e le sanzioni disciplinari. Istituisce 
inoltre due soggetti fondamentali della riforma, gli Organismi Indipendenti 
di Valutazione e la Commissione per la Valutazione, la Trasparenza e 
l’Integrità delle amministrazioni pubbliche. 
 
Legge 183/2010 Deleghe al Governo in materia di lavori usuranti, di 
riorganizzazione di enti, di congedi, aspettative e permessi, di 
ammortizzatori sociali, di servizi per l’impiego, di incentivi all’occupazione, 
di apprendistato, di occupazione femminile, nonché misure contro il 
lavoro sommerso e disposizioni in tema di lavoro pubblico e di 
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controversie di lavoro. È un provvedimento collegato alla manovra di 



























































 a) ricaduta 
formativa per il 
personale della 
struttura     b) 
possesso 
requisiti di 
esercizio   













a) Partecipazione a specifico 
incontro formativo di almeno 
il 70 % del personale   
a) Entro 60 giorni dalla 
formazione ricevuta (fase 
2 del percorso formativo 
aziendale)   
b1) Invio alla segreteria 
accreditamento di check list 
compilata sul possesso dei 
requisiti di esercizio (allegato 
A regolamento attuativo LR 
51)  
b1) Entro 20 giorni dalla 
formazione ricevuta (fase 
2 del percorso formativo 
aziendale) 
b2) Superamento non 
conformità e dimostrazione 
del possesso dei requisiti di 




dalla UO SGQA in aprile 
c1) Invio alla segreteria 
accreditamento di check list 
compilata sul possesso dei 
requisiti di accreditamento 
(allegato E regolamento 
attuativo LR 51) 
c1) Entro 20 giorni dalla 
formazione ricevuta (fase 
2 del percorso formativo 
aziendale)   
c2) Superamento non 
conformità e dimostrazione 





dalla UO SGQA in aprile 
6 Gestione 
Sistema 
Qualità:                              
Redazione 















Redazione dopo 60 gg 
dalla attestazione di 
accreditamento 
7 Tutela:                                                                          




cittadino                                                                                                                                       
b) Accesso ai 
documenti 
amministrativi L 











Nr. azioni di miglioramento 
realizzate/Nr. azioni di 
miglioramento previste 
(evidenza: trasmissione 
documentazione all'URP)        
>=70%    
Nr. richieste evase entro i
tempi prescritti dalla 
procedura generale/Nr. totale 
richieste trasmesse dall'URP 
100%









Effettuazione autovalutazione Autovalutazione 
trasmessa all'UO SGQ-A 
entro Ottobre 2011    
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 a)  
Autovalutazione   
 b) Verifica GIV 
(Gruppo Interno 







Nr. punti conformi/Nr. totale 
punti per la norma 1 
















Nr. schede inviate/Nr. totale 





























organizzativa :  
Indagine Clima 
MeS Incontri di 
restituzione 
Indagine MeS  
 b) Azioni di 
miglioramento 
conseguenti a 











Nr. partecipanti agli 
incontri/Nr. operatori della 
struttura 
>=30%   
Avvio azioni di miglioramento 
individuate/Nr criticità 
evidenziate  





organizzativa:                                                 
a) Applicazione 
procedura 
Benessere                                   
b) Valutazione 
stress-lavoro-











Individuazione azioni di tutela 
rsl
>=70%   
16 Comportamenti 
organizzativi:                                       
a) gestione del 
budget                                                           
b) gestione 
dell'orario di 
lavoro                                       












a1) 4 incontri di Budget: pre 
negoziazione, post 
negoziazione più due verifiche 
intermedie   
100% 
a2) Affissione scheda Budget 
in luogo visibile agli operatori  
Esistenza scheda  
a3) Effettuazione 3 
monitoraggi e trasmissione 
CdG 
100% 
b) Effettuazione 4 verifiche 
annuali e invio UO AdP 
100% 
c) Affissione MAC08 in luogo 
visibile agli operatori e invio 
















17 Sistema di 
gestione per la 
sicurezza 













































nomina/conferma alla UOTS 
entro Ottobre 
Evidenza invio 
Scheda di collaudo e in caso 
RX autorizzazione EQ 
Esistenza scheda 
Evidenza invio alla UOTS entro 
Ottobre 
Evidenza invio 
Elenco del personale formato 




Rapporto di lavoro Esistenza rapporto 
Evidenza documentale delle 
condizioni di sicurezza delle 
apparecchiature 
Presenza documentazione 





a SPP e a MC 
b) Informazione 
ai lavoratori 
c) Nomina dei 
preposti 



















Compilazione annuale e invio 
modulistica MAC/79, 
MAC/80,MAC/98 allegati n.7 
alla PG A.51.AA 
Evidenza invio 
Conservazione schede di 
sicurezza delle sostanze 
utilizzate e lista di diffusione 
Disponibilità schede di 
sicurezza e liste di 
diffusione 
Compilazione MAC 109 Esistenza modulo firmato 
Adozione e compilazione 
modulo di consegna dei 
dispositivi di protezione 
individuali (MAC/89) 
Esistenza modulo firmato 
Esistenza di 
procedura/procedure interne 





Compilazione schede non 
conformità (MAC/ 100) All.8 
PG A.51.AA  
Schede compilate   
18 Rischio Clinico:                                                     
1a) Audit Clinico                                                    













3 A.C./anno   100% 
12 M&M/annuo 100% 
2. Qualità della 
cartella clinica e 
controllo degli 











Trasmissione alla UO Governo 
Clinico schede di 
autovalutazione                                                                                                            
Nr. 30 entro 31 Ottobre 
Trasmissione relazione su: 1) 
Esiti della autovalutazione 2) 
Indicazioni operative rivolte 



















Trasmissione richiesta di 
certificazione alla UO Governo 
Clinico da parte delle 




di Sicurezza in 















% di operatori della struttura 
a cui è stato diffuso il 
Regolamento della privacy 
(pubblicato in intranet)   

























HPH – Ospedale 
















Nr. schede attivazione 
mediazione linguistica inviate 
secondo le procedure indicate 
(MAC 23)/Nr. di interventi di 
mediazioni attivati  
>=80%  
Invio MAC 30 di procedura 
A.61.AA  
Invii semestrali del MAC 






Il monitoraggio periodico degli 
obiettivi assegnati deve essere 
trasmesso alla U.O. Controllo di 
Gestione: 
entro fine Aprile (monitoraggio del I 
Trimestre)  
entro fine Luglio (monitoraggio I 
Semestre)  







Fasi della parte sperimentale 
Analisi fattoriali esploratoria e confermativa del questionario MeS 
L’analisi esploratoria è stata condotta con la metodica delle 
Componenti Principali. E’ stata richiesta la rotazione di tipo Varimax con 
estrazione di tutti i fattori con autovalore >1. 
E’ noto che questa metodica può essere utilizzata solo per “dare 
un’occhiata” al modo in cui le variabili (in questo caso gli items del 
questionario) correlano fra loro. Non può essere utilizzata per costruire 
direttamente le eventuali subscale del questionario in quanto, per la 
natura stessa dei calcoli che vengono richiesti al programma, il primo e/o il 
secondo fattore di solito assorbono una grande quantità di items e 
spiegano la maggior quota di varianza e quindi contengono all’interno 
items che fanno riferimento strettamente a più di un costrutto (cioè 
praticamente diverse possibili subscale). Inoltre possono essere estratti 
anche fattori che contengono un solo items o due (di solito si tratta di 
items molto diversi da tutti gli altri o che toccano un’area molto sensibile 
che non è toccata da tutti gli altri). La successiva analisi fattoriale 
confermativa si compie in più prove ipotizzando e confrontando diversi 
modelli strutturali e quindi permette di verificare se una suddivisione più 
aderente al significato clinico degli items rimanga comunque attendibile e 
robustamente rappresentata nei dati reali trovati. 
 
Analisi esploratoria 
Sono stati estratti 5 fattori per un totale di varianza spiegata pari al 76% 
della varianza totale. La soluzione ruotata suddivide questa varianza come 
segue :  
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 fattore I (17 items) - 27%; 
 fattore II (8 items) - 20%; 
 fattore III (6 items) - 13%; 
 fattore IV (3 items): - 10%; 
 fattore V (1 item): - 6%: 
L’analisi di contenuto dei vari fattori ha prodotto le seguenti 
considerazioni: 
a. il primo fattore sembra contenere items che fanno riferimento alla 
sensazione di UNISONO E RECIPROCA SOLIDARIETA’ (ad es. “14. Sento di 
fare parte di una squadra che collabora per raggiungere obiettivi 
comuni”), ma ne contiene anche altri che riguardano la SODDISFAZIONE 
ORGANIZZATIVA (ad es. “12. All'interno del mio gruppo il lavoro è ben 
pianificato e questo ci permette di raggiungere gli obiettivi previsti”), e 
altri ancora che si riferiscono al FEEDBACK POSITIVO (ad es. “9. In genere 
mi viene dato riscontro sulla qualità del mio lavoro e sui risultati 
raggiunti”). 
b. Il fattore II conta solo 8 items ma appare evidente che essi si 
suddividono dal punto di vista del contenuto in due sottogruppi : il primo 
riguarda la FORMAZIONE (Ad es. “36 Sono soddisfatto dei metodi con cui 
sono svolte le attività formative” e il secondo la PROMOZIONE DELLA 
COMPLIANCE NEL LAVORATORE (Ad es. “29 Gli obiettivi di budget aiutano 
ad orientare il mio lavoro”). 
c. Il fattore III contiene 6 items che esprimono in modo vario un senso 
di GENERICA SODDISFAZIONE per alcuni aspetti del proprio lavoro (Ad es. 
“26  In generale mi ritengo soddisfatto del mio lavoro”). 
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d. Il fattore IV contiene items che si riferiscono a CHIAREZZA E 
FUNZIONALITA’ ORGANIZZATIVA (Ad es. “8 L'organizzazione interna della 
mia struttura/unita' operativa e' chiara e conosciuta”). 
e. Il fattore V contiene un solo item che riguarda un argomento molto 
specifico e non trattato da alcun altro item : “7 Considero adeguato 
l'ambiente di lavoro della mia struttura dal punto di vista delle condizioni 
ambientali”. 
Analisi confermativa 
Sono stati testati molti modelli. Per ogni modello testato verrà riportato 
soltanto un indice di bontà dell’adattamento , il cosiddetto INDICE 
GAMMA DI POPOLAZIONE di Steiger (1989). In pratica si misura la 
probabilità che il modello testato sul campione sia effettivamente quello 
esistente nella popolazione. Seguendo la consolidata tradizione statistica 
si considera ben adattato un modello che superi la probabilità di 0.95, 
evenienza che nel caso dei campioni piccoli come quello qui analizzato è 
quasi impossibile. Questa statistica, come tutte le altre dello stesso tipo è 
sensibile al numero di parametri impiegati e quindi tende a fornire risultati 
migliori quando i fattori sono in numero inferiore rispetto a quando sono 
numerosi. 
Confrontando il valore dell’indice fra i vari modelli possiamo farci 
un’idea di come costruire le eventuali sottoscale del questionario. Se il 
modello con un solo fattore presenta l’indice maggiore conviene utilizzare 
solo il totale di tutti gli items piuttosto che una qualunque combinazione 
di sottoscale, tranne nel caso in cui il modello con sottoscale non abbia un 
indice di poco inferiore e una o più delle sottoscale trovate sembrino 
avere un significato clinico potenzialmente distinto da quello delle altre 
subscale. Non dobbiamo dimenticare, infatti, che le procedure statistiche 
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sono dei semplici ausili matematici che si basano sui numeri trovati e sulle 
caratteristiche del campione. In una situazione tutto sommato abbastanza 
omogenea, dove mancano aree di significativo malessere specifico anche i 
dati ne risentono, tendendo a situarsi attorno ai punteggi medi per tutti i 
costrutti clinici che in realtà possono essere presenti in campioni tratti da 
aree più marginali della popolazione.  
Questo è proprio quello che si è verificato nel nostro campione: la 
soluzione a un solo fattore (cioè quella che suggerirebbe di utilizzare 
solamente il totale) presenta un indice gamma di 0.95 cioè un 
adeguamento quasi perfetto ai dati; però la soluzione a 4 fattori che 
mantiene separate le sottoscale ipotizzate nell’analisi esploratoria 
UNISONO E RECIPROCA SOLIDARIETA’, SODDISFAZIONE ORGANIZZATIVA e 
FEEDBACK POSITIVO e unisce tutti gli altri items in un unico fattore 
presenta un indice gamma di 0.92. La soluzione che separa 7 fattori, cioè 
gli stessi trovati nell’analisi esploratoria escluso l’ultimo , formato da un 
solo item, presenta un indice di 0.82, ma considerando l’intervallo di 
confidenza il limite superiore dello stesso indice arriva a 0.90. 
Per tali motivi è stato considerato plausibile costruire le 7 scale e 
utilizzare per tutte le altre elaborazioni sia i totali di queste scale che il 
totale generale. 
Ricordo lo scopo principale delle analisi fattoriali che è quello di 
garantire che in ogni scala costruita tutti gli items misurino uno e uno solo 
fra i costrutti clinici possibili. Se l’analisi fattoriale mette in evidenza la 
presenza di due fattori , non correlati fra loro, il punteggio unico diventa 
fortemente sviante. Nel tentativo di confermare l’affidabilità del modello 




Statistiche di affidabilità del questionario MeS 
La più importante statistica di affidabilità è il coefficiente ALFA DI 
CHRONBACH. Esso si calcola dividendo in due metà in tutti i modi possibili 
gli items della scala, creando ogni volta due subscale, e calcolando ogni 
volta la correlazione fra le due subscale. La media di tutte le correlazioni 
ottenute costituisce l’alfa di Chronbach. Se la scala possiede items che non 
misurano tutti un unico costrutto alcuni coefficienti (quelli fra le due 
subscale che riuniscono ognuna uno dei due o più costrutti) risulteranno 
bassi e quindi la media si abbasserà. Per gli usi comuni si ritiene che un 
coefficiente fra 0.60 e 0.70 sia appena sufficiente, fra 0.70 e 0.80 discreto, 
fra 0.80 e 0.90 buono e sopra 0.90 ottimo. 
Oltre al valore di alfa si usa riportare nelle tabelle di attendibilità anche 
le seguenti statistiche: 
1 CORRELAZIONE DEL TOTALE ITEM CORRETTA che indica quale è la 
correlazione dell’item col totale della scala; 
2 ALFA SE L’ITEM E’ ESCLUSO che indica quale sarebbe il valore del 
coefficiente alfa se escludessimo dalla scala l’item ; se il valore di alfa 
diventa maggiore rispetto a quello generale significa che quell’item è 
meno legato agli altri di quanto gli altri non lo siano fra loro.  
Commenterò solo questo secondo valore in quanto esso è legato 










l'item è escluso 
c21 Il miei superiori sono facilmente 
contattabili nel caso in cui abbia necessità di 
parlare 
,76 ,96 
c5 Ho fiducia delle capacità gestionali di chi 
mi circonda 
,82 ,95 
c10 Nella mia struttura/unità operativa 
vengono organizzate con regolarità riunioni 
interne 
,82 ,95 
c13  Nella mia struttura/unità operativa 
sento che le mie proposte di miglioramento 
vengono prese in considerazione 
,93 ,94 
c14 Sento di fare parte di una squadra che 
collabora per raggiungere obiettivi comuni. 
,91 ,94 
c15  All'interno della mia struttura-unità 
operativa tra colleghi ci si ascolta e si cerca di 
venire incontro alle reciproche esigenze 
,82 ,95 
c16 In generale mi ritengo soddisfatto della 
mia struttura/unità operativa. 
,91 ,94 
 
Il coefficiente alfa è altissimo e non vi sono praticamente differenze fra 
gli items; tutti misurano lo stesso identico costrutto che abbiamo 
chiamato UNISONO OPERATIVO. 
 
SODDISFAZIONE ORGANIZZATIVA GENERALE 
alfa=0.87 Correlazione 




se l'item è 
escluso 
c17 Consiglierei ad un altro di lavorare 
nella mia stessa  struttura/unità operativa. 
,79 ,82 
c38 Sono orgoglioso di lavorare per il 
sistema sanitario toscano 
,59 ,89 
c30 La diffusione delle informazioni 
interne tra i diversi settori dell'azienda è 
efficace 
,69 ,85 
c3 Sento che si verifica una  buona 
collaborazione fra strutture 
,79 ,84 
c12 All'interno del mio gruppo il lavoro è 
ben pianificato e questo ci permette di 





Il valore di alfa indica un’attendibilità vicina all’ottimale. Gli items 
misurano un tipo di soddisfazione rivolta a diversi aspetti e quindi non 
sono altrettanto omogenei come nella scala precedente. L’item 17 si 
differenzia dagli altri in quanto in qualche modo li riassume tutti e quindi 
se dovesse mancare l’alfa scenderebbe a 0.82. 
PARTECIPAZIONE E FEEDBACK 
alfa=0.89 Correlazion







c11 Quando devono essere prese decisioni 
che riguardano la nostra struttura/unità 
operativa tutti sono informati 
,779 ,858 
c9 In genere mi viene dato riscontro sulla 
qualità del mio lavoro e sui risultati raggiunti 
,826 ,847 
c31 Sono bene  informato sui risultati 
Aziendali (economici, sanitari, soddisfazione dei 
pazienti) 
,648 ,889 
c2  Sento incoraggiamento verso  
cambiamenti e innovazioni 
,695 ,877 
c22 Spesso mi viene delegato 
appropriatamente del lavoro 
,741 ,868 
 
L’item n.31 è quello che mostra un minor grado di appartenenza alla 











c36 Sono soddisfatto dei metodi con cui sono 
svolte le attività formative 
,890 ,922 
c37 Qui la formazione è di qualità ,767 ,937 
c1 Non mi sento mancare le  opportunità di 
crescita professionale 
,795 ,934 
c33 Qui vengono offerte buone  opportunità di 
formazione 
,848 ,927 
c35  Le attività formative a cui ho partecipato 
sono state utili per migliorare il mio modo di 
lavorare 
,866 ,925 
c34 Qui la formazione viene considerata uno 
strumento efficace per sviluppare le 
competenze del personale 
,778 ,936 
Tutti gli items contribuiscono allo stesso modo a rendere altissima 










c31 Sono bene  informato sui risultati 
Aziendali (economici, sanitari, soddisfazione dei 
pazienti) 
,766 ,890 
c30 La diffusione delle informazioni interne 
tra i diversi settori dell'azienda è efficace 
,593 ,913 
c4 Sento interesse verso l'andamento del mio 
lavoro 
,858 ,875 
c32 Sono bene  informato sulle strategie 
importanti e sull'organizzazione 
,714 ,897 
c29 Gli obiettivi di budget aiutano ad 
orientare il mio lavoro 
,820 ,882 




Anche in questo caso tutti gli items tranne il 30 sono necessari e 












c27 Ho avuto modo di condividere gli 
obiettivi di budget della mia struttura/unità 
operativa 
,814 ,880 
c19 Vengo rassicurato ed incoraggiato a 
reagire dopo un insuccesso 
,805 ,884 
c6 Considero adeguate le attrezzature 
tecniche di cui è dotata la mia struttura 
funzionale. 
,606 ,910 
c26  In generale mi ritengo soddisfatto del 
mio lavoro 
,789 ,884 
c28 Esistono momenti di verifica sul 




L’item 6 risulta relativamente estraneo alla scala, mentre gli altri 
appaiono tutti indispensabili al mantenimento dell’attendibilità che 
comunque permane altissima anche comprendendo l’item 6.  
 
 
Scorrevolezza del lavoro 
ALFA=0.84 Correlazione 






c20 Sento attorno a me una buona gestione 
delle situazioni conflittuali 
,637 ,858 
c8 L'organizzazione interna della mia 
struttura/unita' operativa e' chiara e conosciuta 
,764 ,807 
c18 Normalmente ricevo direttive ed istruzioni 
chiare sulle attività che devo svolgere 
,616 ,867 
c23 mi sento responsabilizzato sulla qualità dei 
risultati/servizi relativi al mio lavoro. 
,853 ,769 
Il coefficiente indica attendibilità fra buona e ottima e tutti gli item 
contribuiscono allo stesso modo tranne il n.18 che è leggermente meno 
correlato col totale di scala. 
128 
 
Descrizione dei punteggi delle scale MeS 
Sulle scale validate dall’analisi fattoriale confermatoria e la cui 
attendibilità è risultata ottimale per tutte e fra buona e ottimale per una 
sola di esse sono stati calcolati i punteggi medi e le deviazioni standard. 
Prima del calcolo i punteggi individuali sono stati invertiti in modo da 
trasformare le scale da scale di soddisfazione a scale di insoddisfazione. 
Nel questionario tutti gli items avevano una formulazione positiva , cioè 
erano del tipo “ tutto va bene” e i soggetti esprimevano con il numero 1 e 
2 il loro disaccordo (e quindi denunciavano la presenza di insoddisfazione) 
e con il numero 4 e 5 il loro accordo (e quindi annunciavano la loro 
soddisfazione). Quindi il punteggio 4, ad es. , indicava un buon andamento 
e il 2 un cattivo andamento. Dovendo noi alla fine confrontare queste 
scale con delle scale di disagio lavorativo che posseggono punteggi alti 
quando il disagio è presente abbiamo invertito i punteggi di queste scale 
in modo che non fosse difficile comprendere i confronti numerici ma 
soprattutto quelli grafici. Quindi i numeri dopo la trasformazione 
assumono questo significato:  
1= il problema è del tutto assente;  
2= il problema è più assente che presente; 
3= gli aspetti problematici e quelli positivi si equivalgono; 
4= il problema è più presente  che assente ; 
5= il problema è del tutto presente. 




Come leggere i grafici 
La linea orizzontale nera che compare in ogni scatola indica il valore 
mediano, cioè il punteggio al di sopra e al di sotto del quale vi è lo stesso 
numero di soggetti. La parte sopra alla linea arriva fino al 75% dei soggetti, 
quella sotto fino al 25%, quindi all’interno di ogni box abbiamo il 50% dei 
soggetti più addensati attorno alla mediana. I numeri con asterisco sono il 
numero d’ordine degli individui che hanno partecipato alla ricerca e 
l’asterisco indica che il punteggi di questi soggetti li qualifica come 
“outliers” cioè soggetti abnormemente lontani dalla media o dalla 
mediana. 
Come interpretare i risultati 
Occorre ricordare che la prima risposta riguarda l’effettiva esistenza del 
problema e a punteggi bassi corrisponde la mancanza di problemi mentre 
a punteggi alti vi è presenza del problema; invece le altre tre chiedono di 
dire quanto incidono i dirigenti aziendali, il proprio responsabile e i 
colleghi nel determinare la situazione. Il punteggio basso indica che quella 
componente ha effettivamente influenza, quello alto che non ha influenza. 
L’interpretazione definitiva va compiuta per mezzo di un’analisi chiamata 
analisi dell’albero decisionale (decision tree). Questa analisi consente di 
verificare come si distribuiscono le percentuali dei soggetti che denotano il 
problema, che non lo denotano o che si pongono in posizione intermedia 
all’interno dei sottogruppi di attribuzione di importanza ai vertici 







Legenda valida per tutti grafici 
suffisso I prefissi indicano i seguenti gruppi di risposte 
Nesun suffisso la domanda chiedeva al soggetto di rispondere quanto la situazione descritta si 
applicasse a lui/lei stesso/stessa (sopra il 3 il soggetto vede la situazione negativa 
per sé) 
AZ la domanda chiedeva di decidere se negli aspetti negativi vi fosse una 
responsabilità da parte dei vertici aziendali (sopra il 3 vengono attribuite 
responsabilità ai vertici aziendali) 
CA la domanda chiedeva di decidere se negli aspetti negativi vi fosse una 
responsabilità da parte del proprio superiore diretto (sopra il 3 vengono attribuite 
responsabilità al superiore); 
CO la domanda chiedeva di decidere se negli aspetti negativi vi fosse una 
responsabilità da parte dei propri colleghi (sopra il 3 vengono attribuite 




Il 50% dei soggetti considera il problema non presente.  
I vertici aziendali sono considerati importanti nella determinazione del 
clima. Il soggetto n. 23 si situa nettamente al di sopra di tutti gli altri nel 





I VERTICI  
 
Le differenze non sono significative  
 
IL RESPONSABILE DIRETTO 
 
Delle 28 persone che dichiarano assenti i problemi 27 ne danno merito 
al capo. Però anche coloro che indicano problemi accennati o presenti pur 






Dei 28 soggetti che non vedono problemi 20 ne dano merito ai 
colleghi. Dei 23 che vedono problemi accennati o presenti solo 1 fa 




SODDISFAZIONE ORGANIZZATIVA GENERALE 
 
All’incirca la metà esatta dei soggetti indica una mancanza di 
soddisfazione organizzativa anche se con un range ristretto di punteggi 
superiori al tre e nessun soggetto che raggiunga il punteggio 4. Il 
coinvolgimento di vertici, responsabile e colleghi è indicato da circa la 







Le differenze non sono significative; le attribuzioni positive e quelle 
negative si equivalgono sia fra coloro che vedono presente il problema che 




Il responsabile è chiamato in causa come meritevole da coloro 







I soggetti soddisfatti ne danno merito ai colleghi, quelli non soddisfatti li 




PARTECIPAZIONE E FEEDBACK 
 
Questo tipo di problema di clima lavorativo non è considerato esistente 
da circa il 60% dei soggetti e la minoranza che rileva l’esistenza del 
problema lo fa a livello appena accennato (punteggi di poco superiori al 3). 
















L’implicazione del diretto responsabile non ha una direzione definita 
essendo considerato da alcuni implicato e da altri non implicato sia nella 
presenza che nell’assenza dei problemi. 
 
I COLLEGHI 
I colleghi non sono considerati parte in causa particolare per l’assenza dei 
problemi ma soprattutto non sono mai responsabili della presenza di 






Questo tipo di problema di clima lavorativo è considerato esistente da 
pochissimi soggetti e con intensità quasi impercettibile; i colleghi sono 
quelli meno chiamati in causa 
Albero decisionale 
 
I vertici aziendali 
 
 





IL RESPONSABILE DIRETTO 
 
Fra i 21 soggetti che non rilevano problemi 19 ne danno merito 
al capo. Fra coloro che indicano quasi buona o appena insufficiente 
la situazione la stragrande maggioranza ne dà responsabilità o 
merito al capo. 
 
I COLLEGHI 
I pochissimi (7 SU 51) che hanno indicato presenza di problemi scagionano 






Poco più della metà dei soggetti dichiara l’assenza di problemi nel clima 
di unisono e nel senso di appartenenza. I punteggi oltre il 3 sono più 





I VERTICI AZIENDALI 
 
















IL DIRETTO RESPONSABILE 
 
Il responsabile è stato considerato meritevole per la buona compliance 
(segnalato da 11 su 16)e non implicato o intermedio nella presenza di 
problemi e nella situazione intermedia (scagionato da 29 su 35). 
 
I COLLEGHI 
L’ATTRIBUZIONE AI COLLEGHI comprende percentuali simili di 



















MANCANZA DI SODDISFAZIONE A CONTENUTO MISTO 
 
Una parte molto limitata di soggetti denota la presenza di questo tipo di 
problema . L’implicazione dei colleghi è come sempre la più bassa.  
 
VERTICI AZIENDALI 
Meriti e demeriti sono divisi all’incirca equamente. 
 
IL DIRETTO RESPONSABILE 
 
Qui il capo viene considerato meritevole da coloro che sono soddisfatti 







I colleghi non sono chiamati in causa da coloro che vedono problemi ma 
neanche da coloro che sono soddisfatti. 
 
SCORREVOLEZZA DEL LAVORO 
 
Nessun soggetto supera il punteggio 3 nel rilevare il problema. I 












Coloro che indicano assenza di problemi citano in parte i vertici come 
meritori; nessuno fra coloro che vedono problemi li indica come 
responsabili. 
 
IL DIRETTO RESPONSABILE 
 
Il superiore viene indicato come determinante sia per il clima 






I colleghi sono chiamati in causa praticamente solo da più di metà di 
coloro che indicano assenza di problemi. Sono mediamente responsabili 
per i disagi intermedi. 
  
Commento all’analisi dei punteggi 
Vengono presentate le percentuali di presenza segnalata del problema 
(punteggio maggiore di 3.5 ) e fra parentesi la percentuale di coloro che 
hanno negato la presenza del problema (punteggio inferiore a 2.5). 
MANCANZA DI UNISONO: 7.8% (54.9%) 
MANCANZA DI SODDISFAZIONE ORGANIZZATIVA: 29.4% (31.4%) 
MANCANZA DI PARTECIPAZIONE E FEEDBACK: 23.5% (35.3%) 
CARENZE NELLA FORMAZIONE: 13.7% (41.2%) 
LIMITI NELLA COMPLIANCE DEI LAVORATORI: 25.5% (31.4%) 
MANCANZA DI SODDISFAZIONE A CONTENUTO MISTO: 17.6% (41.2%) 




Utilizzando il punteggio di 3.5 come cut-off si vede che la presenza di 
problemi viene segnalata in una limitata percentuale di casi solo per la 
mancanza di unisono e la mancanza di scorrevolezza; fra il 10 e il 20% si 
situa la insoddisfazione per la formazione e la insoddisfazione per aspetti 
vari del lavoro. Sopra il 20% e quindi da un lavoratore su 5 a un lavoratore 
su 4 abbiamo l’insoddisfazione organizzativa la mancanza di azioni che 
favoriscono la partecipazione e la mancanza di feedback e i limiti 
nell’ottenere la compliance e il senso di appartenenza alla ‘mission’ 
aziendale. 
Ai vertici aziendali viene dato significativamente merito da coloro che 
dichiarano assenza di problemi nella partecipazione e feedback, da coloro 
che denotano non problemi o lievissimi problemi di insoddisfazione 
generica, e da coloro che indicano assenza di problemi di scorrevolezza del 
lavoro. 
Il diretto responsabile viene considerato artefice del buon unisono da 
parte di 19 dei 28 soggetti che hanno dichiarato presente il buon unisono 
e da 15 sui 16 che hanno dichiarato non problemi organizzativi (però 6 sui 
15 che hanno indicato presenza di problemi ne attribuiscono parte alle 
azioni del capo.  
Nel caso in cui vengano denunciate carenze è percentualmente raro che 
venga individuato un responsabile, forse per una sorta di timore di critica 
(nonostante le assicurazioni sull’anonimato). 
Questo aspetto può essere in parte chiarito analizzando i risultati 






Analisi dei cluster 
Questa analisi si rende necessaria nelle ricerche in cui ogni variabile ha 
una parte dei soggetti che esprime punteggi elevati una parte con 
punteggi intermedi ed una con punteggi bassi e fra il punteggio basso e 
quello alto vi è una importante differenza qualitativa. Nel nostro caso 
punteggio basso indica che le cose vanno bene e punteggio alto che le 
cose vanno male, quindi non è solo una questione di gradazione ma si ha 
proprio il passaggio e l’inversione del concetto. 
Ognuno dei risultati della precedente analisi ad albero ha un suo 
significato che è stato già commentato. Ma le singole analisi non 
rispondono al seguente quesito: gli stessi soggetti che hanno individuato 
un problema di unisono hanno anche indicato un problema di formazione 
e di compliance, ecc. oppure vi sono soggetti che hanno scelto un solo 
problema e non gli altri? 
Se fosse vera la prima ipotesi potremmo pensare che le caratteristiche 
dei soggetti sono più importanti delle dimensioni “oggettive” del clima. Se 
vi sono soggetti che vedono “tutto negativo” , altri che vedono tutto 
positivo e una maggioranza che vede tutto intermedio dovremmo 
ammettere che una misurazione ‘oggettiva’ del clima non è possibile e che 
il lavoro da compiere è più sui soggetti e su i loro meccanismi percettivi 
che non sui fattori oggettivi di clima. Ciò non esclude che si effettuino quei 
cambiamenti strutturali che sono deducibili da una ceck list veramente 
oggettiva cioè con domande per le quali esistano risposte univoche e 
generalizzate. Ad es. “è stato installato con regolare delibera un comitato 
per l’equità?”. 
L’analisi dei cluster divide i soggetti sperimentali in gruppi omogenei 
cioè che hanno risposto in modo molto simile alle domande poste. Non 
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sempre questi gruppi esistono e quando esistono non è facile 
determinarne il numero. In pratica si procede per prove successive 
andando da due gruppi in su e vedendo quanti soggetti confluiscono nei 
gruppi e quale differenza si crea e a carico di quali variabili. La soluzione 
migliore trovata nel nostro caso comprende 5 gruppi 
Centri dei cluster finali 
 Cluster 
 1 2 3 4 5 
MANCUNISOPERAT 3,11 2,60 2,10 1,38 2,44 
azMANCUNISOPERAT 3,75 3,34 2,70 1,57 3,49 
caMANCUNISOPERAT 2,39 2,49 2,01 1,48 2,96 
coMANCUNISOPERAT 2,75 2,86 2,63 1,48 2,65 
MANCSODDORGGEN 4,15 3,72 2,56 1,87 3,05 
azMANCSODDORGGEN 3,00 4,12 2,65 1,60 3,14 
caMANCSODDORGGEN 3,70 4,08 2,41 1,60 3,03 
coMANCSODDORGGEN 3,20 3,88 2,95 1,80 3,00 
MANCPARTECFEED 3,85 3,52 2,53 1,60 2,79 
azMANCPARTECFEED 2,40 3,04 2,19 1,53 3,13 
caMANCPARTECFEED 2,40 3,28 1,71 1,40 2,78 
coMANCPARTECFEED 3,30 4,00 3,43 1,73 3,37 
CARENZEFORMAT 3,46 3,53 2,64 1,61 2,60 
azCARENZEFORMAT 1,92 3,00 2,07 1,72 2,82 
caCARENZEFORMAT 2,71 3,80 2,61 1,44 3,03 
coCARENZEFORMAT 4,38 4,33 3,96 1,72 3,60 
maNCCOMPLIANCE 4,54 3,90 2,54 1,67 2,92 
azMANCCOMPLIANCE 2,29 2,87 1,92 1,72 2,85 
caMANCCOMPLIANCE 2,92 3,77 2,29 1,39 2,90 
coMANCCOMPLIANCE 3,79 4,23 3,96 1,83 3,69 
INSODDGENERICA 3,75 3,07 2,31 1,33 3,04 
azINSODDGENERICA 2,33 3,13 2,04 1,56 3,20 
caINSODDGENERICA 2,67 3,20 2,00 1,50 3,03 
coINSODDGENERICA 3,21 4,00 3,60 1,83 3,49 
MANCTRANQSVOLGMANS 2,19 3,15 2,23 1,58 2,68 
azMANCTRANQSVOLGMANS 2,88 3,75 2,35 1,58 3,23 
caMANCTRANQSVOLGMANS 2,38 3,15 1,98 1,50 2,84 




Numero di casi in ogni cluster 












Sono stati alternato gli tems contenuti nel questionario WIN con gli 
items proposti nell’indagine di clima fatta dal MeS* creando, così, un re 
test e ottenendo, di conseguenza un questionario, complesso ma 
esaustivo per ogni dimensione e area composto da ben 160 items . 
Ad ogni item formulato in termini di affermazione, chiedevamo al 
compilatore quanto fosse d’accordo con l’affermazione fatta utilizzando 
una scala likert a 5 punti dove 1 stava per completamente in disaccordo 
con l’affermazione fatta e 5 per completamente d’accordo con 
l’affermazione fatta. 
Inoltre per ogni affermazione formulata all’interno del questionario, 
volendo indagare anche i rapporti o la percezione del lavoratore rispetto 
agli altri, abbiamo posto altri tre “sottoquesiti” chiedendo quanto 
l’affermazione appena indagata dipendeva: 
1. dai vertici aziendali; 
2. dal diretto superiore; 
3. dai colleghi  
il tutto utilizzando nuovamente, per ogni area. una scale likert a 5 punti. 
Fanno eccezione gli items, dal n. 128 al 159, che indagano i disturbi 
individuali riconducibili all’area psicosomatica dove, sempre utilizzando 
una scale likert a 5 punti, si indaga ancora quanto l’affermazione fatta si 
adatti al lavoratore. 
1 Le situazioni proposte sono state le seguenti: 
2 le abilità richieste comportano impegno e attività usuranti 
3 vi è presenza di sottogruppi che si fanno la guerra 
                                                             
*




4 manca un autentico riconoscimento delle capacità personali 
5 ho subito o subisco tentativi di condizionamento forzoso 
6 mi sento esposto ad alta probabilità di entrare in conflitto 
7 sento intorno a me un eccesso fastidioso di competitività 
8 vi è l’abitudine di coprire e negare la presenza di eventuali problemi 
9 la diffusione delle informazioni interne tra i diversi settori dell’azienda è efficace* 
10 chi si espone di più rischia che le confidenze fatte gli si rivoltino contro 
11 sono sottoposto a possibili vessazioni 
12 vi è un clima di maldicenze 
13 di fatto vengono date eccessive responsabilità rispetto al ruolo 




15 spesso mi viene delegato appropriatamente del lavoro 
16 le opinioni divergenti scatenano facilmente litigi ed incomprensioni 
17 sono sottoposto a possibili ingiustizie 
18 vi è prevalente lettura delle situazioni alla ricerca delle valenze negative 
19 all’interno della mia struttura/unità operativa tra colleghi ci si ascolta e si cerca di venire 
incontro alle reciproche esigenze 
20 non si sa quali cose fare per prime e quali dopo, come organizzarsi 
21 è troppo facile che nascano accuse di inefficienza 
22 non sono stato sufficientemente coinvolto nella definizione delle procedure di lavoro 
23 le modalità strategiche per spingere a far bene sono quelle di provocare e diffondere i sensi di 
colpa 
24 sento di far parte di una squadra che collabora per raggiungere obiettivi comuni 
25 sono orgoglioso di lavorare per il sistema sanitario toscano* 
26 prevalgono discorsi critici e malevoli sulle persone e sulle cose 
27 i risultati individuali e di gruppo non sono sufficientemente valorizzati* 
28 ho fiducia delle capacità gestionali di chi mi circonda* 
29 il controllo è troppo burocratico 
30 penso che si possa verificare il fatto che se circolano voci negative su di me io sia l’ultimo a 
venirne informato 
31 manca l’equità nella distribuzione del lavoro in base a competenze e responsabilità 
32 è difficile rompere il muro che gli altri pongono a propria protezione 
33 l’organizzazione interna della mia struttura/unità operativa è chiara e conosciuta* 
34 la fiducia nella utilità di ognuno per la risoluzione dei problemi non viene fatta sentire 
35 quando interagisco con gli altri non mi sento libero di dire tutto quello che penso 
36 ho la sensazione che le informazioni vengano celate o manipolate 
                                                             
* affermazione analoga a quella presente nell’indagine di clima MeS 
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37 a volte non capisco quali siano i veri obiettivi aziendali 
38 quantunque mi impegni mi sento rimproverato per aver deluso le aspettative 
39 le attività formative a cui ho partecipato sono state utili per migliorare il mio modo di lavorare* 
40 la gente attorno può anche essere gentile e disponibile ma non mi da l’idea che mi stia 
ascoltando veramente 
41 i miei superiori sono contattabili facilmente nel caso in cui abbia necessità di parlare* 
42 mi sento responsabilizzato sulla qualità dei risultati/servizi relativi al mio lavoro* 
43 prendo atto che molti usano mezzi sleali per fare bella figura 
44 non vi è quella sensazione di accordo e unisono che vorrei 
45 sento incoraggiamento verso cambiamenti e innovazioni* 
46 considero adeguato l’ambiente di lavoro della mia struttura dal punto di vista delle condizioni di 
pulizia, spazi, ventilazione, manutenzione, arredi* 
47 nel caso mi sentissi esposto ad un evento non equo non saprei quale documento o procedura 
ufficiale fare riferimento 
48 non mi è consentito di svolgere il lavoro in modo da ridurre i suoi aspetti monotoni e ripetitivi 
49 normalmente ricevo direttive ed istruzioni chiare sulle attività che devo svolgere* 
50 trovo male organizzate le attività che richiedono passaggi tra diversi gruppi di lavoro o tra 
lavoratori 
51 vi confusione o sovrapposizione fra i rapporti di lavoro e quelli personali 
52 le informazioni che mi arrivano per via ufficiale a volte sono contraddittorie 
53 quando devono essere prese decisioni che riguardano la nostra struttura/unità operativa tutti 
sono informati* 
54 sento mancare l’equità nella distribuzione del lavoro in base a competenze e responsabilità 
55 vi è tendenza allo scarico delle responsabilità per mancata risoluzione ei problemi 
56 subisco metodi ed atteggiamenti manipolatori 
57 sento messo in dubbio il mio impegno e le mie motivazioni personali 
58 mancano le stimolazioni e il sostegno alle parti buone e ben funzionanti delle persone 
59 l’orario di lavoro è più rigido di quanto occorra 
60 il controllo è intollerante e non accetta neppure giustificazioni che appaiano valide 
61 le informazioni che mi arrivano per via ufficiale a volte hanno bisogno di essere interpretate 
62 non si fa abbastanza perché mi senta in sintonia sugli obiettivi da raggiungere e sui percorsi 
63 sento che si verifica una buona collaborazione fra le strutture* 
64 consiglierei ad un altro lavoratore la mia stessa struttura/unità operativa* 
65 il lavoro comporta sovraccarico emotivo 
66 sono dispiaciuto per non aver modo di controllare autonomamente la bontà del lavoro eseguito 
67 le richieste di eccessivo coinvolgimento personale sono eccessive 
                                                             
*
 affermazione analoga a quella presente nell’indagine di clima MeS 
* affermazione analoga a quella presente nell’indagine di clima MeS 
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68 in generale mi ritengo soddisfatto della mia struttura/unità operativa* 
69 qui la formazione viene considerata uno strumento efficace per sviluppare le competenze del 
personale* 
70 ho avuto modo di condividere gli obiettivi di budget della mia struttura/unità operativa* 
71 nella mia struttura/unità operativa sento che le mie proposte di miglioramento vengono prese 
in considerazione* 
72 sento responsabilità nei confronti di sicurezza,benessere o carriera di altre persone 
73 vorrei poter maggiormente mantenere l’interazione sociale nello svolgimento delle mie 
mansioni 
74 vorrei maggiormente veder riconosciutala mia specificità e presi in considerazione i miei 
problemi 
75 la fomentazione delle invidie e delle rivalità tocca livelli fastidiosi 
76 vi è rifiuto aprioristico delle proposte individuali 
77 l’orario di lavoro potrebbe essere organizzato meglio 
78 le decisioni non sono completamente partecipate fra tutte le persone coinvolte 
79 vorrei maggior comprensione e indulgenza 
80 mi viene richiesto di svolgere il mio lavoro in un tempo inferiore a quello che sarebbe 
necessario 
81 sono ben informato sui risultati Aziendali(economici,sanitari, soddisfazione dei pazienti)* 
82 la rotazione nei compiti e mansioni non è imposta da motivi di forza maggiore ma da cattiva 
organizzazione 
83 presenza di educazione e gentilezza a un livello troppo insufficiente 
84 in genere mi viene dato riscontro sulla qualità del mio lavoro e sui risultati raggiunti* 
85 mi sento esposto al rischio di subire violenze 
86 quando avviene un cambiamento nelle procedure o nell’organizzazione non sento quasi mai di 
essere stato coinvolto nella decisione 
87 sento attorno a me buona gestione delle situazioni conflittuali* 
88 esistono momenti di verifica sul raggiungimento degli obiettivi di budget durante l’anno
*
 
89 il controllo è troppo gerarchico 
90 sento tensione tra il mio gruppo di lavoro e altri gruppi di lavoro 
91 le informazioni che mi arrivano per via ufficiale sono imprecise 
92 condivido i criteri adottati per valutare il mio lavoro* 
93 sono soddisfatto del metodo con cui sono svolte le attività formative* 
94 non mi sento mancare le opportunità di crescita professionale* 
95 gli obiettivi di budget aiutano ad orientare il mio lavoro* 
                                                             
*
 affermazione analoga a quella presente nell’indagine di clima MeS 
*
 affermazione analoga a quella presente nell’indagine di clima MeS 
* affermazione analoga a quella presente nell’indagine di clima MeS 
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96 trovo incoerenza tra gli enunciati di principio e la prassi operativa 
97 sento interesse verso l’andamento del mio lavoro* 
98 vi sono più conflitti di quelli che possono considerarsi normali 
99 la possibilità di scambio con i colleghi nei turni, nelle ferie, ecc. è ostacolata 
100 troppo spesso devo cercare io informazioni che mi dovrebbero pervenire 
101 nella mia struttura/unità operativa vengono organizzate con regolarità riunioni interne* 
102 spesso mi sento trattato come dipendente e non come persona 
103 qui vengono offerte buone opportunità di formazione* 
104 spesso mentre lavoro penso che quello che sto facendo o il modo in ci sono obbligato a farlo 
non è più adeguato alle finalità produttive 
105 non colgo attorno a me capacità di sacrificio e di rinuncia ai propri privilegi 
106 sento verso di me e/o attorno a me mancanza di comprensione del lato umano 
107 vengono facilmente espressi dubbi sulla mia fedeltà agli altri e all’organizzazione 
108 sono frequenti atteggiamenti di prevaricazione 
109 sento attorno a me un clima litigioso 
110 manca molto il dovuto rispetto della riservatezza 
111 a volte mi sembra che le strategie e i metodi usati su di me per ottenere gli obiettivi che ci si 
aspetta non siano funzionali 
112 sono ben informato sulle strategie importanti e sull’organizzazione* 
113 vengo rassicurato ed incoraggiato a reagire dopo un insuccesso* 
114 in generale mi ritengo soddisfatto del mio lavoro* 
115 non sento sufficiente sostegno e orientamento verso la positività 
116 sento attorno la tendenza a scaricare sugli altri il lavoro noioso o difficile 
117 considero adeguate le attrezzature tecniche di cui è dotata la mia struttura funzionale* 
118 i lavoratori pensano che venga loro richiesto di fare le cose in modo diverso da come loro 
avrebbero suggerito di farle 
119 non mi sento parte di una vera squadra 
120 non ho riscontri sui risultati ottenuti per mezzo delle procedure in atto 
121 mi piacerebbe poter esprimere una valutazione sull’operato dei miei superiori 
122 sento una diffusa litigiosità causata dalla suddivisione del lavoro e delle mansioni 
123 sento verso di me e attorno a me gelosie e ripicche 
124 subisco pretese che vanno al di là delle mie mansioni 
125 vi è mancanza di condivisione degli obiettivi 
126 qui la formazione è di qualità* 
127 la quantità di lavoro da svolgere è più irregolare di come potrebbe essere 
128 sono sottoposto a possibili pressioni psicologiche 
                                                             
*
 affermazione analoga a quella presente nell’indagine di clima MeS 
* * affermazione analoga a quella presente nell’indagine di clima MeS 
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129 sento una stanchezza eccessiva alla fine di una giornata di lavoro 
130 sento perdita o riduzione della capacità di coinvolgimento emotivo 
131 sento che attribuisco molta meno importanza al mio lavoro 
132 ho la sensazione che il lavoro tolga forza per fare altre cose 
133 tendo a lavorare più per lo stipendio che per le persone 
134 ho una sensazione di “estraneità” al mio ruolo e alle mie mansioni 
135 ho la sensazione di non lavorare bene a causa della stanchezza 
136 mi sembra di non aver più influsso benefico su utenti e colleghi 
137 penso alla “pensione”o a un cambiamento di lavoro 
138 vivo il luogo di lavoro come una “prigione” da cui evader 
139 ho la sensazione di ricevere richieste superiori alle mie risorse 
140 provo disinteresse verso gli obiettivi e i bisogni della mia organizzazione 
141 sento scollamento tra gli obiettivi dell’organizzazione e quelli dei lavoratori 
142 ho perso i miei ideali di realizzazione personale e soddisfazione lavorativa 
143 ho la convinzione che non vi siano veri ideali dietro gli obiettivi dichiarati 
144 ho la convinzione che gli atteggiamenti prevalgano sul “fare” autentico 
145 a causa del lavoro sento diminuzione del desiderio sessuale 
146 ho forme di mal di testa, mal di pancia o altri dolori che connetto al lavoro 
147 ho la pressione alta a causa del lavoro 
148 ho spesso dei “black out, degli stati di disidratazione 
149 ho spesso la sensazione che possa capitare qualcosa di spiacevole 
150 ho tachicardia, palpitazioni,tremori, ansia connessi al lavoro 
151 il mio peso è diminuito o aumentato a causa del lavoro 
152 la mia salute psichica è peggiorata a causa del lavoro 
153 mi ammalo più facilmente di prima a causa del lavoro 
154 ho la sensazione di non riuscire ad incidere su ciò che accade nel lavoro 
155 mi sembra quasi che le cose sul lavoro accadano per caso 
156 ormai sul lavoro sono teso/a e in stato di allarme 
157 penso di non essere stato molto fortunato sul lavoro 
158 presento rigidità muscolare,dolori, vertigini che connetto al lavoro 
159 spesso sul lavoro mi sento “scoppiare” 















Riferimenti Bibliografici  
Arcidiacono C. (1996). Empowerment sociale. Il futuro della solidarietà: modelli di 
psicologia di comunità, Milano, Franco Angeli. 
Avallone F., Arnold J., De Witte K. (1997). Feelings work in Europe. Quaderni di 
Psicologia del Lavoro, 5, Milano, Guerini. 
Avallone F., Bonaretti M. (2003) Manuale Benessere Organizzativo Per migliorare la 
qualità del lavoro nelle amministrazioni pubbliche, Roma, Rubettino Editore. 
Avallone F., Paplomatas A.,(2005). Salute organizzativa, psicologia del benessere nei 
contesti lavorativi, Milano, Raffaello Cortina Editore. 
Bandura, A. (1997). Autoefficacia: teoria e applicazioni. Tr. it. Trento, Erikson, 2000. 
Barone M., Fontana A., (2005) (a cura di G. Del Mare), Prospettive per la 
comunicazione interna e il benessere organizzativo. Appartenere, integrarsi e 
comunicare nell’organizzazione che cambia, Milano, Franco Angeli. 
Bonazzi G. (1998). Storia del pensiero organizzativo, Milano, Franco Angeli. 
Bonazzi G. (2002). Come studiare le organizzazioni, Bologna, Mulino. 
Borgogni L., Galati D., Petitta L. (2005).Centro Formazione Schweitzer. Il questionario 
Checkup organizzativo. Manuale dell’adattamento italiano, Firenze Organizzazioni 
Speciali. 
Borgogni L., Petitta L. (2003). Lo sviluppo delle persone nelle organizzazioni, Roma, 
Carocci. 
Commissione delle Comunità Europee, (2001), Libro Verde: Promuovere un quadro 
europeo per la responsabilità sociale delle imprese 
Consiglio C., (2007). Gestire il benessere organizzativo, Bologna, Patron Editore. 
Converso, D., Piccardo, C. (2003). Il profitto dell’empowerment, formazione e sviluppo 
organizzativo nelle imprese non profit, Milano, Raffaello Cortina Editore. 
Cox E.O., Parsons R.J. (1994), Empowerment-oriented social work practice with the 
elderly, Brooks/Cole Pub. Co., Pacific Grove. 
D’Amato A., Majer V., (2005). Il vantaggio del clima. Milano, Raffaello Cortina editore. 
Di Nuovo Santo, Zanchi Samanta, Benessere lavorativo: Una ricerca sulla soddisfazione 
e le emozioni positive nella mansione, Giornale di psicologia.it, vol. 2, No. 1-2, 2008. 
Fayol, H., (1973), Direzione Industriale e Generale, Milano, Franco Angeli. 
Ferrario M., Fornari C., Borchini R., Merluzzi F., Cesana G. (2005). Job stress in the 
service industry. Evaluation of the Italian version of the Job Content Questionnaire. 
Medicina del Lavoro, 96, 191-199. 
Formisano V. (2009). Analisi del clima organizzativo: il caso di un istituto di credito, 
Rivista bancaria - minerva bancaria, 1-2. 
Francescato D., Burattini M. (1997). Empowerment e contesti psicoambientali di donne 
e uomini d’oggi, Roma, Aracne. 
Freire P. (1970). Pedagogy of oppressed, New York, The Seabury Press. 
Gabassi P. (2003). Psicologia del lavoro nelle organizzazioni, Milano, Franco Angeli. 
Gabassi P. (2007), Psicologia del lavoro nelle organizzazioni, Milano, Franco Angeli. 
Gambini P. (2008). Introduzione alla psicologia. Volume primo: i processi 
dinamici,Milano, Franco Angeli. 




Grasso M. (2002). Parole e paroloni di management. Storia, parole, e protagonisti del 
pensiero manageriale, Milano, Franco Angeli. 
Grasso M. (2003). Il management del buon senso, Milano, Franco Angeli. 
ISTAT (2002). Rilevazione trimestrale sulle forze di lavoro. Istituto nazionale di 
statistica. 
Katz R. (1984), Empowerment and synergy: expanding the community’s healing 
resources, Prevention in Human Services, 3, pp. 201-226. 
Kotter J. P., Heskett J. L. (1992). Corporate culture and performance. New York, The 
Free Press.  
Kreitner R., Kinicki A (2008), Comportamento organizzativo. Dalla teoria all’esperienza, 
Milano, Apogeo 
Luthans et al. (2008). The mediating role of phychological capital in the supportive 
organizational climateemployee performance relationship, Journal of organizational 
behaviour, 29, pp. 219-238. 
Luthans F., Youssef C.M., and Avolio B. J., (2007). Psychological capital: Developing the 
human competitive edge, Oxford, Oxford University Press. 
Magnavita N. (2007). Due strumenti per la sorveglianza sanitaria dello stress da lavoro: 
il Job Content Questionnaire di Karasek e l’Effort Reward Imbalance di Siegrist. 
Giornale Italiano di Medicina del Lavoro ed Ergonomia, 29, pp. 667-670 
Majer V. (1995). Il conflitto: teorie e modelli. In Rahim, M. A. (1995). ROCI. Rahim 
Organizational Conflict Inventory. Manuale, Firenze Organizzazioni Speciali. 
Mancuso L. L. (1994). Employing and accomodating workers with psychiatric 
disabilities. Implementing the Americans with Disabilities Act series. 
Marrone J., Balzell A., Gold M. (1995). Employment supports for people with mental 
illness. Psychiatric Service, 46, 7, pp. 707-711. 
Nelli R. (1994), La comunicazione interna nell’economia dell’azienda, Milano, Vita e 
Pensiero. 
Piccardo C. (1992). Empowerment, Sviluppo & Organizzazione. 
Piccardo C. (2001). Relazione al Master sui modelli di comunità, Fondazione 
Mediterraneo. 
Piccardo, C. (1995). Empowerment, strategie di sviluppo organizzativo centrate sulla 
persona, Milano, Raffaello Cortina Editore. 
Quaglino, G.P. (1999). Voglia di fare, Milano, Guerini e Associati. 
Sirigatti S., Stefanile C. (2002). OSI – Occupational Stress Indicator. Il Manuale, Firenze 
Organizzazioni Speciali. 
Sitlington P. L., Easterday J. R. (1992). An analysis of employer incentive rankings 
relative to the employment of persons with mental retardation. Education and 
Training in Mental Retardation, 27, pp. 75-80. 
Soresi S. (2007). Psicologia delle disabilità. Bologna, Il Mulino. 
Spaltro E. (1993). Soggettività. Patron, Bologna. 
Spataro S. E. (2005). Diversity in context: how organizational culture shapes reactions 
to workers with disabilities and others who are demographically different. Behavioral 
Sciences and the Law, 23, pp. 21-38. 
Spataro S. E., Anderson C. (2004). Informal status in formal organizations: 
Organizational culture and individual’s emergent status.Workig paper, Yale University. 
159 
 
Riferimenti sitografici  
http://professionioccupazione.isfol.it/scheda.php?id_menu=8&id=3.2.1.1.1&limite=1 
http://www.inail.it/errori/migrated.html 
http://www.iss.it/index.php?e404=1 
http://www.psicologiadellavoro.org/?q=clima-aziendale 
http://www.asapitalia.com/it/newsletter-articoli/42-psicologia-del-lavoro/97-il-clima-
organizzativo-tutto-quello-che-si-deve-sapere.html 
http://www.asapitalia.com/it/catalogo-della-formazione/63-sicurezza/191-sicurezza-e-
stress-lavoro-correlato.html 
http://www.benessereorganizzativo.it/benessere/vantaggi.htm 
http://www.cnr.it/benessere-organizzativo/ 
http://www.valutazionesanitatoscana.sssup.it/sistema.php 
http://www.meslab.sssup.it/sito/uploads/File/Il%20sistema%20di%20valutazione.pdf 
http://www.usl5.toscana.it/index.php?option=com_content&view=article&id=12581:r
estituzione-indagine-di-clima-interno&catid=52:corsi-aziendali&Itemid=6498 
http://www.cerismas.com/web/attachments/article/152/Tedeschi.pdf 
http://www.meslab.sssup.it/it/uploads/file/parte6.pdf 
http://performance.sssup.it/toscana/index.php 
http://performance.sssup.it/network/lib/index.php 
http://valutazionesanitatoscana.sssup.it/performance.php 
http://web1.sssup.it/pubblicazioni/ugov_files/301130_SistemaSanitarioToscano_Nuti.
pdf 
http://www.usl3.toscana.it/allegati/Clima_Toscana_22-02.13_finale.pdf 
http://indagini.sssup.it/cawi/ 
http://www.meslab.sssup.it/it/index.php?page=obiettivi-e-metodologie-della-
valutazione 
 
